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Dit onderzoek is uitgevoerd bij Landschapsbeheer Nederland. In elke provincie is een organisatie Landschapsbeheer die zich, binnen de eigen provincie, bezighoudt met het behoud van het typerende landschap van die provincie. Samen hebben zij zich verenigd in het Samenwerkingsverband Landschapsbeheer Nederland om samen sterker te staan richting de overheid en andere spelers in het nationale veld en om kennis en ervaring uit te wisselen. Daartoe heeft het Samenwerkingsverband een gezamenlijk Landelijk Bureau opgericht. Het Landelijk lobbyt, doet aan beleidsbeïnvloeding richting de overheid en richt zich tot burgers. De provinciale organisaties hebben in hun werkveld veel te maken met provinciale of regionale partijen. Dat maakt dat de organisaties gericht zijn op het netwerk in de eigen provincie, temeer omdat zij grotendeels gefinancierd worden door de provincie. Dit onderzoek is uitgevoerd bij de provincies Friesland, Gelderland en Noord-Holland.
Ingegeven door de huidige politieke en economische situatie wordt er in heel Nederland bezuinigd. Ook op het gebied van landschaps- en natuurbeheer wordt veel minder geld uitgegeven door de overheid. Dit brengt de organisaties Landschapsbeheer in een financieel lastige positie. Omdat de organisaties uit idealisme handelen, ligt het bijstellen van de doelen gevoelig. Het beschermen van het landschap heeft de hoogste prioriteit. Nu het voortbestaan van de organisaties niet meer vanzelfsprekend is, geeft dit idealisme een extra dimensie aan het denken over verandering. 
In dit onderzoek is de volgende vraag gesteld:
Welke betekenis geven betrokkenen aan het Samenwerkingsverband LBN en welke rol is  hiervoor weggelegd binnen het verandertraject van de provinciale organisaties Landschapsbeheer? 
Om een antwoordt te geven op deze vraag is een interpretatief onderzoek uitgevoerd. De nadruk hierbij ligt op de beleving van de respondenten. Er zijn interviews afgenomen, observaties gedaan en documenten geanalyseerd. Uit deze data zijn resultaten naar voren gekomen. 





Natuur en boerenland heb ik van kinds af aan prachtig gevonden. Het kleinschalige landschap van de Achterhoek, waar ik ben opgegroeid, blijf ik inspirerend vinden. En ook de beelden van de duinen en weidse polders van Noord-Holland zijn mij dierbaar.
Deze interesse in landschap, natuur en de dieren die hierin leven heeft zich steeds verder ontwikkeld. 
Tijdens de bachelorfase van mijn studie heb ik vanuit deze interesse vakken gevolgd over historische geografie en de invloed van cultuurhistorie op het landschap. Vakken die ik geweldig interessant en inspirerend vond. Dit deed mij besluiten om mijn bachelorscriptie bij een natuurorganisatie te schrijven. Dit is mij zo goed bevallen dat, toen ik voor de master Organisaties, Verandering en Management een afstudeer plek zocht ik mij niets mooiers kon bedenken dan het combineren van verandermanagement en met een organisatie in de sector van de Landschaps- en natuurbescherming. Ik heb het geluk gehad dit te mogen doen bij de organisatie Landschapsbeheer Nederland. 

Landschapsbeheer heeft mij een heel mooi inkijkje geboden in hun organisaties op het moment dat zij te maken hebben met grote veranderingen. Dit heeft een boeiend onderzoek opgeleverd waar ik veel van heb geleerd. Ik presenteer dan ook met trots de resultaten van dit onderzoek. Dit had echter niet tot stand kunnen komen zonder de hulp, interesse en openheid van alle mensen die ik gedurende dit onderzoek heb gesproken. Graag wil ik daarom de respondenten van dit onderzoek bedanken, in het speciaal hen met wie ik heb meegelopen, voor hun tijd en voor hun bereidheid om mij te vertellen over hun organisatie, dit was heel leerzaam en erg leuk. En natuurlijk ook alle anderen die mij hebben verteld hoe zijn hun werk ervaren. Tijdens het schrijven van dit onderzoek heb ik op kantoor gezeten op Oostbroek, bij de medewerkers van het Landelijk Bureau, hun hartelijkheid en aanmoedigingen hebben mij geholpen om door te zetten. Arno Willems, directeur van het Landelijk Bureau, heeft mij op verschillende momenten geholpen met opbouwende feedback en het laten zien van nuances die voor mij, als buitenstaander niet altijd meteen zichtbaar waren.
Daarnaast gaat mijn dank uit naar Martijn Koster, mijn begeleid vanuit de universiteit, zijn feedback heeft mij geholpen om mijn bevindingen te interpreteren om deze scriptie een betere structuur en leesbaarheid te geven. 
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Het Nederlandse cultuurlandschap is van belang voor mens en dier. Toch dreigt dit cultuurlandschap te verdwijnen door veranderingen in de landbouw en door de oprukkende bebouwing. De traditionele functies van het landschap verdwijnen, waardoor het niet meer vanzelfsprekend behouden wordt. Daarom hebben twaalf organisaties Landschapsbeheer zich, sinds zo’n dertig jaar, ten doel gesteld het Nederlandse landschap te behouden en te ontwikkelen. Dit doen zij vanuit idealistische overwegingen. Zij werken hiertoe samen in het Samenwerkingsverband Landschapsbeheer Nederland. De organisaties zijn voor een groot deel afhankelijk van financiering vanuit de overheid. Door de huidige bezuinigingen loopt de hoogte van deze financiering sterk terug. Er is geen zekerheid of er vanaf 2014 nog geld is voor het beheer van het landschap. Dit dwingt tot nadenken over de toekomst van de organisaties en het Samenwerkingsverband. In dit onderzoek is daarom gevraagd naar wat het Samenwerkingsverband voor de organisaties betekent en welke rol zij hiervoor zien in de toekomst. In dit inleidende hoofdstuk wordt de onderzochte situatie verder toegelicht en wordt er een onderzoeksdoel en vraagstelling geformuleerd.

Nederland is een land vol afwisseling, met weidse polders, uitgestrekte heide, bossen en landgoederen en vruchtbare landbouwgrond. Het is door vele eeuwen heen gevormd door de manier waarop het gebruikt is, door de mensen die er wonen.  Soms lijkt het net alsof het land er altijd al zo uit heeft gezien en het vanzelfsprekend zo zal blijven. Maar nu het gebruik van de grond in relatief korte tijd sterk verandert, door de schaalvergroting in de landbouw, het verdwijnen van kleine boerenbedrijven en de groei van steden, verandert ook het aanzicht van het landschap. Het oude, gewaardeerde landschap verliest zijn functie en wordt daardoor niet meer onderhouden op de manier waarop dit eeuwenlang gebeurde. Als het cultuurlandschap niet gebruikt en onderhouden wordt, dreigt het te verdwijnen. Dit wordt als een groot verlies ervaren, door bewoners en toeristen die van het landschap zijn gaan houden, maar ook voor de dieren die in dit landschap leven. Het verlies van biodiversiteit ligt op de loer. 
Verschillende organisaties, waaronder Landschapsbeheer Nederland, zetten zich in om het cultuurlandschap te behouden en een nieuwe functie te geven. Dit Samenwerkingsverband van twaalf provinciale organisaties Landschapsbeheer en hun Landelijk Bureau zetten zich door het hele land in voor het behoud van Nederlands cultuurlandschap. 

1.1 Aanleiding van dit onderzoek

Op dit moment is er veel dynamiek in landschaps- en natuurbeleid in Nederland. Ingegeven door de huidige politieke en economische situatie wordt er in heel Nederland bezuinigd. Ook op het gebied van landschaps- en natuurbeheer wordt veel minder geld uitgegeven door de overheid. Hoewel de bezuinigingen op natuur en landschap na de val van het kabinet minder heftig lijken uit te pakken dan verwacht, is de situatie toch nijpend.  
De provinciale organisaties Landschapsbeheer worden gefinancierd vanuit de provincie en ontvangen steun van de Postcodeloterij. Hoeveel geld de provincie uitgeeft op verschillende onderwerpen wordt telkens voor een aantal jaar vastgesteld. In 2014 zullen de provincies opnieuw besluiten hoe zij het geld verdelen dat zij op dat moment hebben. Naar verwachting zullen de provincies veel minder subsidie toekennen aan het beheren van het landschap. Deze vooruitzichten zijn vrij somber, er is geen enkele garantie over de hoeveelheid subsidie die toegekend zal worden. Dit betekent dat er nog anderhalf jaar is om tot andere oplossingen te komen. In deze beperkte tijd moeten de organisaties zich heroriënteren op de eigen doelen, organisatievorm en middelen. Er is een hoge mate van urgentie die druk legt op de organisaties. 
De provincies nemen deze beslissing tot bezuinigingen echter onafhankelijk van elkaar, hetgeen  inhoudt dat de uitkomst ook in verschillende provincies anders kan zijn. Dit wordt beïnvloed door de provinciale politiek en door hoe ‘rijk’ de provincie is. Het uiteindelijke effect op de provinciale organisaties Landschapsbeheer zal ook verschillen omdat ook hun huidige situatie niet gelijk is. In de provincie Utrecht zijn de bezuinigingen al doorgevoerd en heeft de organisatie de helft van het personeel moeten ontslaan.
Ook de projecten die de organisaties doen voor overheden staan op de tocht. Als de overheden de Landschapsbeheerorganisaties minder inhuren voor de uitvoer van projecten, wordt ook deze vorm van financiering lastiger. 
Dat kan verregaande gevolgen gaan hebben voor deze organisaties. Omdat de organisaties uit idealisme handelen, ligt het bijstellen van de doelen gevoelig. Het beschermen van het landschap heeft de hoogste prioriteit. Nu het voortbestaan van de organisaties niet meer vanzelfsprekend is, geeft dit idealisme een extra dimensie aan het denken over verandering. 
Hoe de situatie ook concreet mag uitpakken, het is voor de provinciale Landschapsbeheerorganisaties aanleiding om zich te bezinnen op hun toekomstplannen.





De eerste provinciale organisaties Landschapsbeheer zijn ontstaan in de jaren zeventig. Zij verenigden zich in een landelijk overleg. Vandaaruit zijn ook in de resterende provincies Landschapsbeheerorganisaties opgericht in het begin van de jaren tachtig. De organisaties hebben dus vanaf hun ontstaan een gemeenschappelijk overleg, maar zijn wel los van elkaar en zelfstandig opgericht. De provinciale organisaties Landschapsbeheer zijn hierdoor stichtingen die los van elkaar bestaansrecht hebben. De missie van deze twaalf organisaties verschilt enigszins van elkaar maar er zijn toch voornamelijk overeenkomsten. De kern is dat ze allemaal werken aan het behouden en ontwikkelen van het landschap dat typisch is voor hun provincie. Deze werkzaamheden bestaan uit het delen van kennis over het typerende cultuurlandschap in de provincie, het geven van advies hierover en het coördineren van vrijwilligers. Concreet betekent dit dat ze cursussen geven, bijvoorbeeld over het snoeien van hoogstamfruit, dat ze vrijwilligers begeleiden, bijvoorbeeld groepen die weidevogels beschermen, en dat ze overheden adviseren, bijvoorbeeld over natuurwaarden. Daarnaast wordt er nog een heel scala aan andere werkzaamheden verricht. Dit werk wordt gedaan ten behoeve van iedereen die van het landschap wil genieten. Het maakt daarbij niet uit wie de eigenaar is van het land. Zelf hebben de organisaties geen grond in bezit. Een uitzondering vormen Noord-Holland, Brabant en Overijssel, deze Landschapsbeheerorganisaties zijn gefuseerd met de Provinciale Landschaporganisaties, zij hebben wel gronden in bezit.  Boeren, burgers, de overheden en andere organisaties kunnen gebruik maken van de diensten van de Landschapsbeheerorganisatie. Daarnaast wordt regelmatig op andere vlakken samengewerkt met deze partijen.
In elke provincie is een organisatie Landschapsbeheer die zich, binnen de eigen provincie, bezighoudt met het behoud van het typerende landschap van die provincie. De organisaties hebben in hun werkveld veel te maken met provinciale of regionale partijen. Dat maakt dat de organisaties gericht zijn op het netwerk in de eigen provincie, temeer omdat zij grotendeels gefinancierd worden door de provincie. De provinciale organisaties verschillen sterk in grootte. De kleinste organisatie heeft ongeveer twintig mensen in dienst, de grootste heeft honderd werknemers. Ook zijn er verschillen tussen de manier waarop met vrijwilligers gewerkt wordt en tussen verstedelijkte en minder verstedelijkte provincies. Ook nemen de organisaties op sommige onderwerpen, enigszins, verschillende standpunten in. Door de ruimtelijke verdeling zijn de organisaties geen concurrenten. Dit betekent aan de andere kant ook dat ze elkaar in hun dagelijks werk niet zomaar tegen komen. 

Omdat het doen van interpretatief onderzoek een tijdrovende bezigheid is, is het niet mogelijk om binnen de termijn van een afstudeerproject twaalf organisaties te onderzoeken. Daarom is er, op basis van de bovengenoemde criteria, een keuze gemaakt om drie provinciale organisaties te onderzoeken. Noord-Holland is een grote, gefuseerde organisatie in verstedelijkt gebied die veel werkt met traditionele vrijwilligersgroepen. Gelderland is een kleine organisatie in de grootste Nederlandse provincie met een uitgesproken mening over financiering. Friesland is een vrij kleine organisaties in een rurale provincie waar vrijwilligerswerk niet van oudsher vanzelfsprekend is. Op basis van het onderzoek kunnen, door deze keuze, geen uitspraken worden gedaan over alle provinciale organisaties maar er is wel een evenwichtig beeld ontstaan van de verschillende organisaties.




Binnen het veld waarin de Landschapsbeheerorganisaties werken, zijn zeer veel partijen actief. Er zijn natuurorganisaties, overheden, financiers, bedrijven en burgers die allemaal belangen hebben bij het landschap, de natuur en de ruimtelijke inrichting.

Nederland kent een enorme verscheidenheid aan natuur-, milieu- en landschapsorganisaties. Het is lastig vast te stellen hoeveel organisaties zich met deze thema’s bezighouden maar een schatting van circa vijftien á twintig grote (koepel)organisaties en honderden regionale organisaties en afdelingen, lijkt redelijk. Veel van deze organisaties richten zich op een heel specifiek deel van de levende omgeving, zoals de Vlinderstichting, de Waddenvereniging, Das en Boom of de Vogelbescherming. Andere organisaties richten zich juist op een breder thema zoals Natuurmonumenten Staatsbosbeheer, IVN, de provinciale Landschappen, Stichting Natuur en Milieu of Milieudefensie. Voor een deel vullen hun diensten elkaar aan maar ook doen zij deels hetzelfde werk, al dan niet met een andere (ideologische) insteek. Ondanks deze verschillen ‘vissen deze organisaties in dezelfde vijver’ als het om potentiële leden en financiering gaat. 
Overheden hebben belang bij maatschappelijke organisaties omdat deze een deel van hun beleid uitvoeren. Dit is een van de redenen dat overheden groene organisaties subsidiëren of financieren. Welke bestuurslaag voor een onderwerp en dus voor de financiering hiervan verantwoordelijk is, wisselt in de loop van de tijd. Het rijk heeft lange tijd de Landschapsbeheerorganisaties gefinancierd maar heeft deze verantwoordelijkheid nu gedecentraliseerd naar de provincie. Dit is ingegeven door de landelijke politiek. Nu de provincie verantwoordelijk is, moet in de Provinciale Staten besloten worden wat het beleid ten aanzien van het landschap wordt. Daarnaast zijn er de gemeenten. Deze besteden projecten uit aan maatschappelijke organisaties zoals Landschapsbeheer. Maar nu gemeenten minder geld hebben, kunnen zij minder projecten laten doen en hebben maatschappelijke organisaties minder te doen en daardoor minder geld. Besluiten die door overheden worden genomen hebben een directe en grote invloed op de organisaties Landschapsbeheer.
Behalve steun van de overheid krijgt Landschapsbeheer Nederland jaarlijks ruim twee miljoen euro van de Nationale Postcodeloterij. Deze loterij steunt veel verschillende goede doelen.
Daarnaast zijn in de groene omgeving ondernemers en bedrijven actief. Recreatie en toerisme maakt gebruik van het landschap en de natuur. Voor boeren is de grond hun bron van inkomsten maar tegelijk zijn deze bedrijven vaak erg vervuilend. Een heel andere partij die verdient aan de grond, zijn de projectontwikkelaars die het oude landschap laten verdwijnen onder nieuwe wijken en industrieterreinen. Tegen dit laatste komen burgers, al dan niet georganiseerd in actiegroepen in verweer. Ook zij hebben belangen bij hun groene omgeving.

Al met al zijn er zeer veel partijen die in dit kleine land grote belangen hebben bij de inrichting van het landschap. Het beheer en behoud van het bestaande cultuurlandschap is daarmee geen gemakkelijk streven.

1.4 Vraag en doelstelling

Nu bezuinigingen en politieke besluiten de organisaties Landschapsbeheer dwingen tot nadenken over de toekomst van de provinciale organisaties Landschapsbeheer, lijkt de behoefte bij de organisaties te bestaan niet compleet los van elkaar te veranderen of zich aan te passen aan de nieuwe situatie. Binnen het Samenwerkingsverband wil men zich samen bezinnen op de toekomst. Welke vorm dit moet krijgen is echter niet helemaal helder. Ook is er onduidelijkheid over wat het voor de verschillende organisaties betekent om onderdeel van het Samenwerkingsverband te zijn. Daardoor is ook de rol die het Samenwerkingsverband kan spelen in het veranderingsproces niet helder. De rol van het Samenwerkingsverband Landschapsbeheer Nederland binnen het verandertraject van de provinciale organisaties Landschapsbeheer zal daarom centraal staan in dit onderzoek. 
Het Landelijk Bureau van Landschapsbeheer Nederland ondersteunt de provinciale organisaties op verschillende gebieden. Het is de spil in veel onderlinge samenwerking.  Ook in de huidige situatie, waarbij veranderingen binnen de organisaties worden afgedwongen door de buitenwereld, speelt het Landelijk Bureau een faciliterende rol. Daarom is ook het Landelijk Bureau onderdeel van het onderzoek, hoewel het niet centraal staat.

In dit onderzoek zal de volgende vraag centraal staan:

Welke betekenis geven betrokkenen aan het Samenwerkingsverband LBN en welke rol is  hiervoor weggelegd binnen het verandertraject van de provinciale organisaties Landschapsbeheer? 

Deelvragen:
Welke beelden bestaan er bij de provinciale organisaties Landschapsbeheer van het Samenwerkingsverband Landschapsbeheer Nederland? 
Welke beelden hebben de provinciale organisaties Landschapsbeheer van hun eigen organisatie?
Hoe zien de provinciale organisaties Landschapsbeheer hun eigen toekomst?
In welke vorm willen de provinciale organisaties Landschapsbeheer samenwerking zoeken?

Het doel van dit onderzoek is het bieden van inzicht in de manier waarop er door de provinciale organisaties Landschapsbeheer gekeken wordt naar de rol van het Samenwerkingsverband Landschapsbeheer Nederland, zowel nu als ook in de toekomst, in het  bijzonder het beeld dat de provinciale organisaties hebben van deze rol in hun eigen verandertraject. In dit onderzoek zal gekeken worden naar hoe verschillende onderdelen van Landschapsbeheer Nederland de rol van het Samenwerkingsverband zien, wat hun beelden, verwachtingen en wensen zijn.
Door dit onderzoek zal een beeld ontstaan van hoe de provinciale organisaties Landschapsbeheer zichzelf zien en welke toekomstverwachtingen zij hebben voor zichzelf. Op deze manier wordt duidelijk hoe de organisaties naar hun eigen identiteit kijken. Daarnaast wordt een beeld geschetst van de verwachtingen van het Samenwerkingsverband.  Het zal duidelijk worden in welke mate dit beeld consistent is en waar er verschillen zijn in verwachtingen of wensen. Deze resultaten kunnen bijdragen aan goede verloop van het veranderingsproces waar Landschapsbeheer Nederland voor staat.

Daarnaast heeft dit onderzoek het doel een bijdrage aan de wetenschap te leveren. 
Het onderzochte samenwerkingsverband is georganiseerd als een parapluorganisatie. Dit type organisatievorm is nog weinig onderzocht in wetenschappelijke literatuur.
Daarom zal deze gevalsstudie een bijdrage leveren aan de literatuur over non-profitorganisaties met een ideële doelstelling, die georganiseerd zijn in de vorm van een paraplu. De thema’s die binnen dit onderzoek aan bod komen zijn samenwerken, organisatie-identiteit en de flexibele grenzen van identiteit. Dit onderzoek draagt bij aan kennis over samenwerking tussen ruimtelijk van elkaar gescheiden organisaties, aan kennis over organisatie-identiteit in idealistische organisaties en kennis over de manier waarop mensen schuiven met grenzen van organisatie-identiteit. En daarnaast wordt een bijdrage geleverd aan kennis over weerstand tegen veranderingen die van buiten de organisatie komt. 
Dit onderzoek vormt daarom een relevante aanvulling op de bestaande literatuur. 













Als onderzoeker maak je voortdurend keuzes. Deze keuzes bepalen voor een groot deel de uitkomst van het onderzoek. Als onderzoeker heb je bij het begin al voor ogen wat voor type uitkomsten het onderzoek zal hebben. Er zijn veel verschillende manieren om onderzoek te doen. Deze manier komen voort uit de visie van de onderzoeker op de wetenschap. Dit onderzoek is uitgevoerd vanuit een interpretatief perspectief. 
Dit betekent dat dit onderzoek gericht is op het begrijpen van de manier waarop mensen betekenis geven aan de wereld om hen heen.  Mensen hebben een bedoeling met wat ze doen. Tegelijk interpreteren zij voortdurend de acties van anderen. Op deze manier kennen mensen betekenis toe aan het eigen handelen en aan dat van anderen. Dit voortdurende proces van betekenisgeving maakt dat Yanow (1996, p. 5) zegt: “We are meaning-making creatures”. Vanuit deze aannamen en vanuit de onderzochte cases is het logisch om te kiezen voor een interpretatieve benadering van onderzoek. Dit betekent dat in dit onderzoek niet gezocht wordt naar harde feiten en wetmatigheden, zoals in de positivistische benadering van onderzoek, maar meer naar betekenissen en verhalen die leven in de organisatie. Yanow (1996, p. 5) formuleert dit als volgt: 
“Interpretive theories have challenged the notion that vengeance and apples could be known in the same way. An interpretive approach to the human, or social, world shifts the focus from discovering a set of universal laws about objective, sense-based facts to the human capacity for making and communicating meaning.”  
Om betekenisgeving te kunnen onderzoeken, is het nodig om te begrijpen hoe mensen de wereld duiden. Binnen de onderzochte organisatie hebben mensen ook een gemeenschappelijk kader waarmee zij dat wat er gebeurt van een betekenis voorzien. Gebeurtenissen op zichzelf hebben geen betekenis, de mensen die er naar kijken kennen de betekenis toe. Als je deze achtergrondkennis niet hebt hoor je niet bij de groep of de organisatie (Yanow, 1996). Binnen de interpretatieve benadering van organisaties zijn organisaties groepen mensen met een cultuur. Binnen deze cultuur vinden processen van betekenisgeving plaats (Demers, 2007). Daarom is in dit onderzoek een culturele benadering van organisaties gebruikt. 
Onder organisatiecultuur worden vaak zeer verschillende dingen verstaan. Bower (1966) definieert organisatiecultuur zeer ruim, hij stelt dat organisatiecultuur is “The way we do things around here”. Andere definities leggen de nadruk op de gelaagdheid van organisatiecultuur of op de manier waarop cultuur de organisatie scheidt van de buitenwereld. Cultuur wordt zichtbaar in taal, handelingen en artefacten die onderliggende waarden en assumptie uitdrukken. Via de symbolische betekenis van die artefacten worden onderliggende waarden uit gedrukt. Het kennen van deze culturele uitingen en hun betekenis maakt dat je bij de organisatie hoort. “Not to know them is not to belong” (Hunter, 1974 in Yanow, 1996, p. 9). Volgens Keyton (2005, p. 30) is organisatiecultuur dat wat een organisatie onderscheidt van gelijksoortige anderen. Organisatiecultuur ontstaat in de interactie van leden van de organisatie onderling en met de buitenwereld en is groot deels ´tacit´ dus impliciet (Keyton, 2005).  Doordat organisatiecultuur gevormd word door leden van de organisatie, hebben zij invloed op de cultuur. Nieuwe leden leren de cultuur en gewoonten van oude leden. Zij kunnen dit helemaal overnemen of iets toevoegen of aanpassen. Organisatiecultuur is daardoor niet statisch maar aan verandering onderhevig (Keyton, 2005). 

Om culturele uitingen te begrijpen zal een insiderperspectief gehanteerd worden. Er wordt geprobeerd aan te sluiten bij de mensen in de organisatie door contact te leggen en mee te denken vanuit hun wereldbeeld (Boeije, 2005). Alleen op deze manier kan een antwoord gegeven worden op de hoofdvraag die aansluit bij de werkelijkheid van de organisatie.
Om gedrag en betekenisgeving binnen organisaties te begrijpen, moet er geluisterd worden naar wat mensen te vertellen hebben. Dit gaat het beste door gebruik te maken van kwalitatieve onderzoeksmethoden. In dit onderzoek worden drie verschillende onderzoeksmethodes toegepast. Het met elkaar in verband brengen en vergelijken van die methoden heet triangulatie (Boeije, 2005). Er worden interviews uitgevoerd, observaties gedaan en documentanalyses verricht. Door deze verschillende methoden te gebruiken, wordt de te onderzoeken situatie vanuit verschillende invalshoeken bekeken. Dit is bevorderlijk voor het ontstaan van een completer beeld van de situatie (Boeije, 2005).
Tijdens dit onderzoek is een “open onderzoeksprocedure” gehanteerd (Boeije, 2005). Deze procedure is kenmerkend voor interpretatief, kwalitatief onderzoek. Dit houdt in dat veel beslissingen niet vooraf worden genomen maar tijdens het onderzoek op basis van wat er in het veld gebeurt. Dit levert een hoge mate van flexibiliteit op en maakt het mogelijk om het onderzoek bij te sturen als dit op basis van gevonden data wenselijk is (Boeije, 2005). In dit onderzoek heeft deze procedure onder andere geleid tot toevoegen en verwijderen van topics voor de interviews op basis van wat respondenten vertelden. Zo was er eerst een topic “Heeft de respondent het gevoel dat er nu sprake is van verandering?”, maar tijdens de interviews bleek dat er zoveel verandering is en dat de organisaties voortdurend te maken hebben met verandering, dat dit topic onlogisch was. Daarom is er een topic toegevoegd over hoe respondenten verandering ervaren op basis van hun voorgaande ervaring met veranderingen.  

Binnen de interpretatieve onderzoekstraditie is theorie niet leidend voor onderzoek (Thiel, 2007). Maar volledig vrij van theorie of interpretatie onderzoeken is niet mogelijk. Feiten zijn altijd theoriegeladen omdat ze begrepen worden met de aannames en ervaringen die de waarnemer uit eerdere ervaringen opgebouwd heeft (Yanow, 1996). Dit betekent dat ook in dit onderzoek theorie en aannames gebruikt zijn om de data te interpreteren. Er wordt niet eerst een theoretisch frame geconstrueerd om dit te toetsen aan de werkelijkheid, zoals dit gebruikelijk is bij de traditionele vorm van wetenschap. Toch wordt er ook niet totaal zonder theorie aan een onderzoek begonnen. Voor de richtinggevende begrippen of ‘sensitizing concepts’ die bij aanvang van dit onderzoek bekend waren op basis van verkennende gesprekken, zijn theoretische achtergronden gebruikt. Dit waren de begrippen ‘samenwerking’, ‘identiteit’, ‘vrijwillige vereniging’, ´parapluorganisatie´ en ‘weerstand’. Dit betekent dat tijdens dit onderzoek naar deze onderwerpen aandacht is uitgegaan. Dit biedt de mogelijkheid gericht te kijken naar deze onderdelen van de organisatie, maar betekent ook dat de andere onderdelen van de organisatie niet belicht worden.   





In interviews kan, beter dan in vragenlijsten, worden doorgevraagd en kunnen mensen hun eigen woorden gebruiken om de situatie te beschrijven. Interviews leveren hierdoor heel rijke informatie op (Boeije, 2005). De afgenomen interviews hadden een semi-gestructureerd karakter. Er is wel een topiclijst gebruikt als geheugensteun om zo onderwerpen die in eerdere interviews en gesprekken aan de orde zijn gekomen in te brengen. De respondenten zijn zo min mogelijk gestuurd door het stellen van heel nieuwe vragen maar er is zoveel mogelijk doorgevraagd op de onderwerpen die de respondent zelf aandroeg. Alleen als een onderwerp dat wel relevant leek niet aan de orde dreigde te komen, werd dit door de interviewer ingebracht. In de meeste interviews werden de topic door de respondenten zelf aangedragen, maar in een andere volgorde dan op de topiclijst. Hierdoor was het alleen nodig om goed door te vragen. Ook bleek tijdens de interviews dat sommige onderwerpen die in het begin van het onderzoek relevant leken, dit later toch niet waren. Deze onderwerpen zijn daarom van de topiclijst gehaald. Omdat de interviews verspreid over een maand zijn afgenomen, was het mogelijk om nieuwe informatie uit interviews mee te nemen in de volgende interviews, zodat dit kon dienen als achtergrondkennis en als onderwerpen om extra alert op te zijn.





Observaties vormen een belangrijk onderdeel van interpretatief onderzoek. Zij bieden de mogelijkheid om een kijkje te nemen in de dagelijkse werkelijkheid van de organisatie en bieden daarmee veel rijkere en gedetailleerdere informatie dan interviews. Er zijn verschillende posities waaruit het mogelijk is om te observeren (Thiel, 2007, p.80-82). In dit onderzoek zijn zowel participerende observaties gedaan als observaties als volledige observant, uit de positie van buitenstaander.  
Participerend observeren betekent dat de onderzoeker zich in de onderzoekssituatie bevindt en contact heeft met de onderzoekseenheden (Thiel, 2007). Het grote voordeel van participerende observaties is dat de onderzoeker, door zich onder te dompelen in de organisatie, meer gaat begrijpen van de organisatie en de gebeurtenissen beter kan duiden (Yanow, 1996, p.6). Een belangrijk nadeel is echter dat de onderzoeker onderdeel wordt van de organisatie en zich met de organisatie gaat identificeren. Hierdoor bestaat het risico dat de onderzoeker bepaalde details over hoofd gaat zien doordat dat deze eraan gewend raakt dat dat ‘hier zo gaat’ (Boeije, 2005).  Omdat dit een bekend probleem is, is in dit onderzoek telkens een poging gedaan om afstand te nemen van de situatie, nder andere door niet alle dagen van de week binnen de organisatie, op kantoor, door te brengen en door met medestudenten te spreken over wat zij ervaren in hun onderzoeksorganisatie.  
Bij de drie provinciale organisaties Landschapsbeheer is geobserveerd vanuit de positie van volledige observant. Deze observaties zijn uitgevoerd voor, tijdens en na de vier afzonderlijke interviews die in de provincies gehouden zijn en tijdens de meeloopdag in iedere organisatie. De respondenten waren zich er van bewust dat zij onderzocht werden. Dit leverde informatie op over de werkwijze, de communicatie, de sfeer en de
fysieke invulling van de ruimte. Ook maakte dit een vergelijking tussen de onderzochte organisaties mogelijk.
Op het landelijk bureau zijn participerende observaties verricht. Het onderzoeksverslag is grootdeel geschreven op het kantoor in De Bilt op de kamer van het secretariaat. In het begin was men zich bewust van de aanwezigheid van de onderzoeker maar al snel verdween deze omzichtigheid,  mogelijk doordat men het idee had dat het landelijk bureau geen onderdeel van dit onderzoek was en zij dus vrijuit konden spreken. Dit leverde echter wel interessante data over het functioneren van het samenwerkingsverband als geheel en de positie van het landelijk bureau hierbinnen. 
Daarnaast zijn er observaties verricht tijdens vergaderingen van het directeurenberaad, vergaderingen van het landelijk bureau en op landelijke bijeenkomsten. Tijdens deze gelegenheden was de aanwezigheid van de onderzoeker weinig opvallend. Men leek een open houding te hebben tegenover deze ‘nieuwe medewerker of stagiaire’ wat de mogelijkheid gaf om veel informatie te krijgen.
De resultaten van de observaties zijn gedeeltelijk verwerkt in de resultaten maar vormen vooral een achtergrond waarin informatie uit de interviews en documenten begrepen wordt. 

Documenten
Behalve observaties en interviews worden ook documenten geanalyseerd. Dit omdat  organisaties, en de medewerkers daar binnen, ook schriftelijk communiceren. Deze teksten worden als achtergrondkennis gebruikt om zo de respondenten beter te begrijpen. Deze documenten worden geanalyseerd door ze selectief te lezen met de gestelde onderzoeksvragen als richtlijn en kort samen te vatten (Boeije, 2005).
Er zijn zowel papieren documenten voor intern gebruik als voor extern gebruik geanalyseerd, bijvoorbeeld posters en folders. Daarnaast heeft de onderzoeker toegang gekregen tot het intranet dat het samenwerkingsverband heeft en tot de LinkedIn-groep. Ook de onderwerpen waarover hier gecommuniceerd werd, en de manier waarop, zijn in de analyses meegenomen.

2.3 Analyse van de data

Het analyseren van de data in dit, kwalitatieve, onderzoek is verlopen als een cyclisch proces waarbij het analyseren en verzamelen van data elkaar heeft afgewisseld (Boeije, 2005). De interviews zijn opgenomen en letterlijk uitgetypt. Deze transcripten en de observatieverslagen zijn systematisch geanalyseerd. Eerst zijn de data in korte fragmenten verdeeld. Vervolgens zijn deze fragmenten open gecodeerd. Dit houdt in dat de fragmenten een label krijgen met een korte aanduiding van de inhoud (Thiel, 2007). Tijdens dit proces komen er nieuwe codes bij op basis van de data en blijken andere codes weinig voor te komen of samen te vallen. Zo is een uitgebreid coderingsschema ontstaan. Daarna zijn de data axiaal gecodeerd. Dit houdt in dat er clusters gemaakt zijn van de codes waardoor centrale thema’s en categorieën zichtbaar worden. Als laatste zijn de data gestructureerd en zijn er verbanden gelegd tussen categorieën. Van hieruit is het resultatenhoofdstuk geschreven.
Tijdens de analyse van de data bleek dat een klein deel van de respondenten het Landelijk Bureau benoemt met de term ´LBN´ of ´Landschapsbeheer Nederland´. Dit was in de context van hun verhaal in de interviews niet verwarrend, het was duidelijk dat zij op het Landelijk Bureau doelden. Wanneer echter citaten gebuikt worden, valt deze context weg en lijkt het alsof de respondent het heeft over het Samenwerkingsverband. Om deze verwarring te voorkomen is in citaten waarin de respondent het Landelijk Bureau anders benoemt een correctie toegepast. Deze correctie was noodzakelijk voor de begrijpelijkheid van de analyse en is met grootst mogelijke zorgvuldigheid uitgevoerd. 

2.4 Kwaliteit en bruikbaarheid

Dit onderzoek wordt alleen uitgevoerd bij Landschapsbeheer Nederland. Dat betekent dat dit een gevalsstudie is. Er wordt één typerend geval van organisatieverandering bestudeerd. Dit heeft consequenties voor de resultaten van dit onderzoek. Deze zijn niet generaliseerbaar naar andere situaties. Hetgeen bereikt moet worden met deze gevalsstudie is  ‘het begrijpen van gedrag en de betekenis van dat gedrag in de context van de organisatie’. Volgens Flyvbjerg (2011) is de kennis die uit een gevalsstudie voortkomt waardevoller dan het zoeken naar universele wetten omdat mensen zich niet volgens wetmatigheden gedragen. Deze heel specifieke kennis is bruikbaarder in de praktijk.
Om waarde te kunnen toekennen aan de resultaten van een onderzoek, moet een onderzoek op een gedegen manier gedaan zijn. Een belangrijk criterium hierbij is de betrouwbaarheid van een onderzoek. Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek te garanderen, zullen al de stappen en keuzes die gemaakt worden beschreven en verantwoord worden. Toch is het bij interpretatief onderzoek haast onhaalbaar om een onderzoek zo te doen dat het bij herhaling precies dezelfde resultaten oplevert. Dit komt doordat betekenissen, beelden en interpretaties van mensen niet statisch zijn. Om toch een zo hoog mogelijke betrouwbaarheid te creëren wordt gepoogd de navolgbaarheid van dit onderzoek zo goed mogelijk te maken. Dit wordt gedaan door gemaakte stappen en keuzes te expliciteren en te verantwoorden  (Boeije, 2005). Om de resultaten betrouwbaar te maken, zullen de citaten uit de interviews gelabeld worden naar onderwerp, waarna de citaten per onderwerp worden geanalyseerd. Hieruit worden de uiteindelijke resultaten van dit onderzoek gehaald. De resultaten worden vervolgens geanalyseerd aan de hand van wetenschappelijke literatuur die betrekking heeft op de onderwerpen van de resultaten.
Omdat er in dit onderzoek een vraag wordt gesteld die heel specifiek gericht is op de situatie in deze organisaties, wordt er niet gezocht naar generaliseerbare conclusies. Dit betekent dat er niet gestreefd wordt naar externe validiteit. Wellicht kunnen conclusies die uit dit onderzoek getrokken gaan worden ook bruikbaar of herkenbaar zijn voor derden, maar dit is geen doel van dit onderzoek (Thiel, 2007).
Binnen deze vorm van onderzoek is interne validiteit wel van groot belang voor de kwaliteit van het onderzoek. Interne validiteit gaat over de geldigheid van een onderzoek, oftewel: is in dit onderzoek dat gemeten waar naar gevraagd is (Thiel, 2007)? Om de interne validiteit  van dit onderzoek te waarborgen en een zo goed en realistisch mogelijk beeld van de situatie te krijgen, wordt methodologische triangulatie toegepast. Door de drie verschillende methoden van onderzoek (interviews, observaties en documentanalyse)  ontstaat er een zo compleet mogelijk beeld van de situatie (Boeije, 2005).







Dit onderzoek gaat over een samenwerkingsverband van organisaties die in economisch zwaar weer zijn gekomen. In deze situatie heroriënteren zij zich op hun doelen en op wat zij gezamenlijk hebben. Hun onderlinge verhouding moet begrepen worden binnen de manier waarop de structuur van het samenwerkingsverband opgebouwd is. Wie de organisatie is en wie onderdeel is van de organisatie en wie niet, wordt op verschillende manieren gedefinieerd en sterk beïnvloed door het idealistische karakter van de organisatie. Binnen de sterk veranderende context waarin de organisatie zich bevindt, is het niet verwonderlijk dat er weerstand tegen verandering ontstaat. 




Weerstand tegen verandering is een zeer brede term die gebruikt wordt in de psychologie, veranderkunde en organisatiewetenschappen. Het gaat in alle gevallen om de manier waarop mensen tegendruk leveren of zich verzetten tegen een voor hen onprettige of onzekere situatie door dreigende verandering. Binnen organisatieonderzoek is weerstand lange tijd gezien als iets negatiefs. Het zou een kracht zijn die moet worden uitgeschakeld om verandering succesvol te kunnen laten verlopen. Tegenwoordig is de heersende opvatting dat weerstand niet alleen negatief is, maar in veel gevallen een logische reactie is op verandering die ten goede kan worden aangewend (Waddell & Sohal, 1998). In dit onderzoek speelt weerstand tegen verandering van buiten de organisatie en weerstand tegen interne verhoudingen een rol.

Veranderingen in organisaties worden in de literatuur op zeer verschillende wijze benaderd. Grofweg is er een onderscheid te maken tussen de auteurs die organisatieverandering zien als een continu proces en auteurs die verandering in organisaties beschouwen als lineair met een duidelijk begin en eind waarna een periode van rust en continuïteit ontstaat. Pettigrew (1997) hangt de eerste visie aan en stelt dat verandering een doorlopend proces is. In dit onderzoek wordt ervan uitgegaan dat verandering geen zeldzaam fenomeen is met een begin en einde, maar een doorgaand proces binnen de organisatie. Deze verandering ontstaat in interactie met de buitenwereld. Organisaties staan nooit stil, hooguit zijn er perioden met sterkere of minder sterke verandering te onderscheiden. 

Net zoals verandering in organisaties een doorlopend proces vormt, wordt er in dit onderzoek vanuit gegaan dat ook weerstand tegen verandering voortdurend aan de orde is. Wanneer mensen het idee hebben dat hun waarden, gewoonten, (machts)positie of andere belangen in het gedrang komen, gaan zij weerstand leveren. Weerstand of verzet kan binnen een organisatie diverse vormen aannemen, verschillend van het ter sprake brengen van ongenoegen tot sabotage (Smith, 2005).  De weerstand kan zich richten tegen een bepaald deel van de organisatie, tegen een nieuw beleid of tegen de hele organisatie (Parker, 2006). Daarnaast kan weerstand op zeer veel verschillende manieren geuit worden. Weerstand kan actief zijn of passief. Daarnaast zijn er allerlei vormen van enigszins verkapte weerstand. Mensen formuleren en verdedigen door deze uitingen hun belangen (Stone, 2002, pp. 214-215). 

Bunchanan en Badham (1999, p. 610) stellen vanuit een politieke benadering op organisaties: “Conflict and resistance are pervasive features of organizational life”. 
Toch wordt weerstand vaak als iets negatiefs gezien, alsof dit altijd niet-coöperatief gedrag is dat schadelijk is voor de organisatie. Binnen managementliteratuur staat het voorkomen en bestrijden van weerstand vaak centraal. Del Val en Fuentes (2003) beschrijven weerstand vanuit een managementperspectief als volgt: 
“By resistance to change we understand any phenomenon that hinders the process at its beginning or its development, aiming to keep the current situation.” (p.153)
“Resistance to change introduces costs en delays into the change process that are difficult to anticipate.” (p. 148)
Aansluitend bij Bunchanan en Badham (1999) is het uitgangspunt in dit onderzoek dat weerstand beter begrepen zou moeten worden en niet opzij geschoven moeten worden als iets vervelends. Mensen leveren namelijk niet zomaar weerstand tegen verandering, ze reageren op de onzekerheid en de mogelijke uitkomsten die een verandering voor hen kan hebben. Dit kan betekenen dat mensen weerstand leveren tegen veranderingsplannen omdat deze plannen voor hen nadelig zullen zijn of omdat niet duidelijk is wat dit voor hun positie gaat betekenen (Mabin e.a, 2001). Ook wanneer een plan slecht doordacht is of de uitvoering slecht verloopt, kunnen mensen in verzet gaan, ze zien aankomen dat de verandering niet goed gaat werken (Smith, 2005). Weerstand kan daarom een signaal zijn richting het management om na te gaan of een verandering wel goed verloopt (Waddell & Sohal, 1998). Helderheid en openheid in de communicatie verminderen vaak de weerstand tegen verandering. Dit komt doordat weerstand vaak voor een deel wordt veroorzaakt door een tekort aan informatie (Michels, 2009). De auteur Marshak (1993, p. 53) zegt hierover: “People may still resist, but at least they and you know what they are resisting.” Kreutzer en Jäger (2011) stellen dat er samenhang is tussen de mate waarin mensen betrokken worden bij de organisatie en hun verbinding aan de organisatie. Hoe meer iemand kan participeren in collectieve besluitvorming en hoe meer hij/zij geïntegreerd is in de communicatielijnen, hoe hoger zijn of haar verbinding met de organisatie en hoe minder de gevoelens van onmacht. 

Als er geen weerstand wordt geleverd tegen een verandering, betekent dit vaak dat de betrokkenheid bij de organisatie gering is (Michels, 2009). Wanneer mensen weerstand gaan leveren en het conflict aangaan, wekt dit energie op en motivatie die nodig is om onderliggende problemen serieus aan te pakken (Waddell & Sohal, 1998, p.545).  Dit is daarom te zien als een positief proces. Echter, in veel organisaties worden conflicten gemeden uit angst onderlinge relaties te schaden. Liever wordt de situatie gladgestreken en wordt er gedaan alsof er niets aan de hand is (Mabin e. a., 2001), terwijl het uitspreken van onenigheid en tegengestelde ideeën volgens Mabin e. a. (2001) juist een goede manier is om de organisatie scherp te houden.




Binnen en tussen organisaties werken mensen samen. Samenwerkingen worden aangegaan omdat de partijen een doel hebben dat het best kan worden behartigd door samen te werken. Dit betekent echter niet dat alle partijen dezelfde belangen hebben (Schruijer & Vanzina, in Noordegraaf, 2011). Dit maakt samenwerken complexer dan het in eerste instantie lijkt. In de volgende definitie worden de verschillende onderdelen van samenwerking gevat: 
 “Collaboration is a process in which autonomous actors interact through formal and informal negotiation, jointly creating rules and structures governing their relationships and ways to act or decide on the issues that brought them together; it is a process involving shared norms and mutually beneﬁcial interactions.” (Thomson & Perry, 2006).




Organisaties kunnen op verschillende manieren opgebouwd zijn. Hoewel deze formele opbouw niet het enige component is dat het functioneren van de organisatie beïnvloedt, is het wel een belangrijk onderdeel. De opbouw en indeling van een organisatie hebben invloed op de communicatielijnen en beslissingsbevoegdheid en daarmee op hoe mensen zich tot elkaar verhouden (Bolman & Deal, 1984). De specifieke opbouw van het onderzochte samenwerkingsverband maakt het relevant om stil te staan bij de literatuur over dit onderwerp.

In het dagelijks taalgebruik wordt regelmatig gesproken over organisaties. Wat een organisatie is of wat we hier onder verstaan wordt zelden expliciet gemaakt. Toch zijn organisaties complexe verbanden en is het binnen onderzoek verstandig om te beschrijven wat hier onder een organisatie wordt verstaan.
Organisaties zijn groepen mensen die samen doelgerichte, gestructureerde activiteiten uitvoeren. Er wordt door de organisatie als geheel een doel nagestreefd en er wordt gecoördineerd en gecontroleerd. Binnen organisaties hebben mensen rollen die bepaalde gedragingen en verwachtingen met zich mee brengen (Keyton, 2005). 
Een organisatie is een dynamisch geheel dat bestaat uit verschillende onderdelen of afdelingen. Mensen bewegen zich door de organisatie en sluiten zich aan bij deze onderdelen en wisselen hiertussen. Mensen in organisaties geven gedeeltelijk samen en gedeeltelijk alleen betekenis geven aan wat zij samen doen (Keyton, 2005).  Het geven van betekenis is sterk verbonden met de cultuur van een organisatie.





De verhoudingen die dit oplevert doen denken aan de situatie van (grote) non-profitorganisaties met meerdere vestigingen. Alle vestigingen zijn onderdeel van het geheel maar tegelijk heeft iedere vestiging zijn eigen dynamiek. De vergelijking van de provinciale organisaties Landschapsbeheer met ‘vestigingen’ ligt enigszins gevoelig omdat de organisaties allemaal zelfstandig zijn. Toch is het nuttig om deze vergelijking te maken, omdat de literatuur die specifiek over non-profit parapluorganisaties gaat te beperkt is en de overeenkomsten met non-profits met meerdere vestigingen groot zijn. Literatuur hierover vormt een goede aanvulling. Grossman en Kasturi Rangan (2001) schrijven over non-profitorganisaties met meerdere vestigingen. Zij stellen dat aan de ene kant consensus binnen en tussen de organisaties de samenwerking kan vergemakkelijken, maar anderzijds kan consensus over de organisatie-identiteit niet geforceerd worden omdat dit resulteert in een strijd om de macht (Grossman & Kasturi Rangan, 2001). 
 De complexe context van de organisaties aan de onderkant van de paraplu kan een grote verscheidenheid tussen de organisaties opleveren (Young, 2001b). Iedere organisatie Landschapsbeheer heeft te maken met een ander landschap en verschillende mate van verstedelijking, een andere provinciale politiek en andere samenwerkingspartners. Volgens Young (2001b) is het kijken naar organisatie-identiteit de manier om zichtbaar te maken hoe parapluorganisaties zichzelf aanpassen om te overleven in een veranderende omgeving.  
Young (2001b) heeft wel oog voor verschillen tussen de organisaties binnen een paraplu, maar besteedt weinig aan de verhouding tussen deze organisaties en het centrale punt, terwijl deze relatie wel aandacht vraagt. 
Omdat de onderzochte organisatie werkt met een Landelijk Bureau en provinciale afdelingen is de relatie centaal versus lokaal van belang. De relatie tussen het landelijke of centrale niveau van de paraplu en het lokale niveau komt voort uit de manier waarop de organisatie ontstaan is (Taylor & Lansley, 2000). Bij een organisatie waarvan de wortels lokaal liggen, is dit niveau meestal het sterkst binnen de organisatie. In het hier onderzochte geval vormt het lokale niveau de wortel van het geheel. Dit kan ook omgekeerd zijn, wanneer het centrale niveau de wortel is en de lokale organisaties de daaruit ontstane takken. Voor dit onderzoek betekent dit dat de macht van oorsprong ligt bij de lokale organisaties. Volgens Taylor en Lansley (2000)kan er spanning ontstaan tussen de twee niveaus. Dit komt volgens deze auteurs voort uit een verschillend perspectief waarvanuit ‘centraal’ en ‘lokaal’ de wereld zien en doordat de verschillende niveaus met andere onderwerpen bezig zijn. Deze spanning kan productief werken maar dit gebeurt niet altijd (Taylor & Lansley, 2000). 

3.4 Identiteit en grenzen 

Organisaties hebben een eigen identiteit, deze onderscheid hen van anderen. De grens van deze identiteit, en daarmee de definitie van wie bij de organisatie hoort, is flexibel.
Mensen onderscheiden hun eigen organisatie van andere organisaties, ‘wij’ zijn anders dan ‘zij’. Door te beschrijven wie ‘wij’ zijn, wordt de identiteit van een organisatie onder woorden gebracht. Door te benoemen wie ‘zij’ zijn, wordt een grens getrokken tussen organisaties. Deze grens kan verschuiven naar gelang de situatie. De organisatie-identiteit en de grenzen van de organisatie zijn sturend voor de keuzes die een organisatie maakt.  

Het begrip identiteit wordt in verschillende vakgebieden gebruikt. Dit begrip wordt toegepast op individuen, groepen, organisaties en culturen. Dit maakt dat er een enorme verscheidenheid aan betekenissen aan dit begrip wordt toegekend. Individuele identiteit kan worden gezien als een antwoord op de vraag ´Wie ben ik?’ (Kreiner e.a., 2006); organisatie-identiteit is het antwoord op de vraag ´wie zijn wij?´. Door sommige auteurs moet het antwoord hierop gevormd worden door een statisch antwoord terwijl anderen dit antwoord in variabele aspecten zoeken (Kreiner e.a., 2006). Zo stellen Albert en Whetten (1985, in Young, 2001b, p. 291) dat organisatie-identiteit “central, distinctive, and enduring about an organization” is en stelt Young (2001a) dat organisaties goed moeten weten wie ze zijn om goede strategische keuzes het maken; 
terwijl Gioia, Schultz en Coley (2000) organisatie-identiteit zien als “potentially precarious and unstable notion, frequently up for redefinition and revision by organization members”. Volgens deze auteurs lijkt identiteit stabiel doordat mensen in de organisatie er dezelfde woorden en labels voor blijven gebruiken terwijl de betekenis veranderd is. Dat organisatie-identiteit veranderlijk is, komt doordat organisaties zich aanpassen aan de vragen en eisen die vanuit de context aan de organisatie worden gesteld (Gioia, e.a., 2000). Kreutzer en Jäger (2011) gaan er vanuit dat organisatie-identiteit bestaat uit de collectieve overtuigingen en begrip over kenmerken van de organisatie die relatief centraal en stabiel zijn maar die niet voor altijd vast staan. Volgens deze auteurs zijn gedeelde overtuigingen het resultaat van het betekenisgevende proces dat door leden van de organisatie wordt uitgevoerd. Deze gedeelde betekenissen worden periodiek herzien door leden en staan dus niet vast.

Cornelissen, Haslam & Balmer (2007) laten de individuele identiteit grotendeels buiten beschouwing en stellen dat er onderscheid gemaakt kan worden tussen sociale identiteit, organisatie-identiteit en corporatieve identiteit. Sociale identiteit is volgens hen een geïnternaliseerde kennisstructuur, organisatie-identiteit  wordt gezien als een systeem van gedeelde betekenissen en corporatieve identiteit wordt door hen gezien als het beeld dat een organisatie van zichzelf projecteert richting de buitenwereld. Deze verschillende niveaus of lagen van identiteit geven allemaal een ander beeld. De auteurs geven echter ook aan dat, hoewel er verschil is tussen deze vormen van identiteit, deze toch beter begrepen kunnen worden als deze verschillende vormen gezamenlijk worden onderzocht. Dit omdat deze verschillende vormen samen een completer beeld geven van de organisatie. 
Hatch en Schultz (2002) kijken ook naar verschillende onderdelen van identiteit maar kiezen toch een andere richting. Zij beargumenteren dat organisatie-identiteit begrepen moet worden in relatie tot organisatiecultuur en -imago, om zo zichtbaar te maken hoe de interne en externe definitie van identiteit met elkaar in interactie zijn. In een eerder artikel leggen deze auteurs het verband tussen identiteit en organisatiecultuur als volgt uit: “identity involves how we define and experience ourselves and this is influenced by our activities and beliefs which are grounded in and justified by cultural assumptions and values. What we care about and do defines us to ourselves and thereby forges our identity in the image of our culture” (Hatch & Schultz, 1997, p. 359), waarbij zij imago definiëren als “a holistic and vivid impression held by an individual or a particular group towards an organization and is a result of sense-making by the group and communication by the organization of a fabricated and projected picture of itself” (Hatch & Schultz, 1997, p. 359).
De wisselwerking tussen identiteit, cultuur en imago wordt door Hatch en Schultz (2002) zichtbaar gemaakt door een onderscheid te maken tussen de ‘I’ en de ‘Me’ van een organisatie. Hiermee willen zij duidelijk maken dat er een deel is van organisatie-identiteit dat ‘tacit’ is en intern gevormd wordt en een deel dat in wisselwerking met de omgeving tot stand komt. Dit maakt dat organisatie-identiteit zowel flexibel als stabiel is en zowel bewust als onbewust. De ‘Me’ van de organisatie wordt gevormd wanneer leden het beeld dat anderen hebben van de organisatie overnemen. Dit gebeurt door een proces van spiegelen waarbij mensen buiten de organisatie het beeld dat zij hebben van de organisatie communiceren en dit wordt opgepikt door leden van de organisatie. 
Het ‘I’ van de organisatie komt ongeveer overeen met wat vaak verstaan wordt onder organisatiecultuur. Het gaat om de impliciete kennis, aannames en waarden van de organisatie en om de manier waarop processen van  betekenisgeving plaatsvinden (Hatch & Schultz, 2002). Het onderstaande model  licht dit toe.


(Uit: Hatch & Schultz, 2002, p. 995)

Volgens Young (2001b) wordt er pas nagedacht over de identiteit van een organisatie wanneer deze op een moeilijk punt komt er en belangrijke beslissingen genomen moeten worden. Dan pas worden er vragen gesteld bij de aannames en de identiteit van de organisatie. Organisaties hebben vaak meerdere identiteiten, dit wordt op zulke momenten zichtbaar. Dit wordt door sommige wetenschappers gezien als iets onschadelijks, anderen merken op dat het zelfs noodzakelijk is om meerdere identiteiten te hebben omdat een organisatie te maken heeft met verschillende rollen in de context waarin deze zich bevindt (Young, 2001b). Andere auteurs stellen dat veel non-profitorganisaties een identiteit hebben die uit meerdere, soms tegenstrijdige, componenten is opgebouwd. Dit komt doordat dit type organisaties te maken heeft met verschillende belanghebbenden met uiteenlopende standpunten  (Kreutzer & Jäger, 2011). Deze auteurs zien ambiguïteit als een karakteristiek van non-profitorganisaties. Daarom achten zij het van belang om een balans te zoeken tussen verschillende belangen, doelen en waarden. 

Identiteit is, in mijn optiek, vloeiend- flexibel, aansluitend bij Kreutzer en Jäger (2011). Het is het geheel van  gedeelde betekenissen die worden toegekend door mensen. Deze betekenissen staan in verband met de ideologie en het hogere doel dat door de mensen in de organisatie wordt nagestreefd. Wat de organisatie in essentie is volgens de mensen die er onderdeel van zijn, kan worden gezien als de identiteit. Maar ook dit staat niet voor altijd vast. 

Om het eigene van een organisatie te definiëren wijzen mensen op dat waarin zij verschillen, het anders-zijn verleent bestaansrecht. Wie de organisatie is, wordt voor een deel gedefinieerd door wie de organisatie niet is; wie er onderdeel van is wordt uitgedrukt door wie er niet bij hoort. Organisatie-identiteit wordt gevormd in de vergelijking die mensen maken tussen de eigen groep en de ander (Cornelissen, Haslam & Balmer, 2007). Deze auteurs stellen: ‘they strive to see ‘us’ as different from, and preferably better than, ‘them’ in order to feel good about who they are and what they do’.
De enige manier om als organisatie te bestaan, is door je te onderscheiden van je context. Door een grens te trekken ontstaan de contouren. Binnen deze grens vormt een organisatie een eigen identiteit. De grens van een organisatie kan gezien worden als de buitenkant, maar is tegelijk ook de plek waar de interactie met andere organisaties plaatsvindt. De buitengrens is daarmee ook weer een binnengrens in de bredere context waarin de organisatie zich bevindt (Yan & Louis, 1999). 
Waar de grens tussen ‘wij’ en ‘zij’ wordt getrokken, kan variëren. Dit hangt af van wie er bij de organisatie hoort en wie niet. Dit kan verschillend worden ingevuld. Binnen parapluorganisaties vormt de hele paraplu een organisatie met een eigen identiteit en dus een buitengrens. Samen zijn de organisaties en het centrale bureau een geheel.  Toch verschillen de organisaties binnen de paraplu ook van elkaar en van het centrale niveau. Vanuit de verschillende posities die de organisaties innemen, hebben ze een ander beeld van de wereld (Taylor & Lansley, 2000). Grenzen zijn daarmee vloeiend en worden verschillend getrokken, al naar gelang de situatie waarin mensen zich bevinden. 
Maar de ene organisatiegrens is de andere niet. Sommige grenzen kunnen makkelijk worden overgestoken terwijl andere bijna hermetisch afgesloten zijn. Als de grenzen doorlatend zijn, leidt dit tot een grotere integratie van onderdelen. Deze onderdelen kunnen door elkaar beïnvloed worden en daardoor veranderen (Kreiner e.a., 2006). 





Om organisaties beter te begrijpen is het van belang iets te weten over de opbouw en structuur en over de identiteit, dat is in de voorgaande paragrafen beschreven. Maar een organisatie bestaat uit mensen. Wat deze mensen beweegt is van wezenlijk belang bij het begrijpen van een organisatie. In dit onderzoek is een idealistische  non-profitorganisatie onderzocht. Het idealisme van de mensen in deze organisatie is sterk verweven met de identiteit van de organisatie. 

Binnen dienstverlenende organisaties zijn verschillende typen te onderscheiden. Gastelaars (2006) onderscheidt zes typen organisaties: de massadienstverleners, selectiebureaucratieën, professionele dienstverleners, individuele dienstverleners, zorgarrangementen, en de vrijwillige verenigingen. De organisaties verschillen in hun kerntaak, wat voor werknemers ze hebben, voor wie ze dat doen en hoe ze georganiseerd zijn. 
De kerntaak van een organisatie is vaak te omschrijven met het antwoord op de vraag “waartoe zijn wij op aarde?” (Gastelaars, 2006). Deze vraag wordt door de organisaties Landschapsbeheer beantwoord met “voor het behoud en ontwikkeling van ons landschap waarin we wonen, werken en recreëren. Het landschap vraagt om duurzaam beheer, zodat we er nu en in de toekomst van kunnen genieten.” (Landschapsbeheer). Dit doel raakt heel dicht aan de identiteit of het eigene van de organisaties. Volgens Gastelaars (2006, p. 57) is het antwoord op deze vraag ook de kern van het verschil tussen organisaties. 
De ‘vrijwillige vereniging’ die Gastelaars (2006, p. 22) onderscheidt, is van toepassing binnen dit onderzoek. Dit type organisaties is volgens de auteur een organisatie die activiteiten organiseert waaraan mensen vrijwillig meedoen. Het gaat in dit geval om missionaire  organisaties die een maatschappelijk doel nastreven.  Binnen vrijwillige verenigingen zetten mensen zich in op basis van betrokkenheid en identificatie met dat waar de organisatie voor staat. Binnen een deel van deze organisaties heeft professionalisering plaatsgevonden, zo ook bij Landschapsbeheer, waarbij de kern van de organisatie bestaat uit betaalde professionals, dit echter met behoud van het vrijwillige  en betrokken karakter van de organisaties.  
De onderzochte organisaties zijn stichtingen met een idealistische doelstelling. Het maken van winst heeft geen prioriteit. Slechts het zo goed mogelijk bereiken van de idealen van de organisatie staat centraal. Er wordt van de mensen in de organisatie verwacht dat deze idealen ook hun eigen idealen zijn. Deze vorm van betrokkenheid zorgt voor een informele binding met de organisatie en onderling en past bij de typering van de vrijwillige vereniging (Gastelaars, 2006). 
Vanuit het gedeelde idealisme in een organisatie kan er een beeld ontstaan van een homogene organisatie met een gezamenlijk doel, die zich duidelijk onderscheidt van andere organisaties. Dit gezamenlijke idealisme en een hang naar eenheid lijkt een organisatie sterk te maken, maar kan ook doorschieten en leiden tot in- en uitsluiting van groepen binnen de organisatie doordat het niet meedoen met het geheel als afvalligheid wordt bestempeld (Gastelaars, 2006, p. 172). Dit komt voort uit het denken vanuit een integratieperspectief zoals Martin (1992, p. 52) dat beschrijft, waarbij het uitsluiten van ambiguïteit wordt gezien als een doel (Martin, 1992). 
Het werk binnen vrijwillige verenigingen wordt gedaan door mensen die zich verbonden voelen met de doelen van de organisatie. Zij doen hun werk met een reden of motivatie. Deze motivatie kan intrinsiek of extrinsiek zijn. Sommige auteur stellen dat mensen zich alleen willen inzetten als ze daar ook extrinsiek voor beloond worden. Zij nemen aan dat altruïsme geen rol speelt (Kluver & Tippet, 2009, p. 9). Echter binnen non-profitorganisaties met een idealistische doelstelling is het te verwachten dat werknemers op een andere manier gemotiveerd zijn dan in een gewoon bedrijf. Scheper e.a. (2005, p. 200) stellen dat de hele omgeving en manier van werken van non-profitorganisaties anders in dan die in for-profitorganisaties, hierdoor zijn medewerkers ook door andere factoren gemotiveerd. De auteurs stellen dat medewerkers in idealistische organisaties een sterkere intrinsieke motivatie hebben. Zij kiezen voor een baan waarmee ze vaak minder verdienen, maar ze doen het omdat ze daarmee een publiek belang dienen (Scheper e.a., 2005, p. 200).  De persoonlijke normen en waarden die iemand aanhangt zijn van belang voor de manier waarop iemand gemotiveerd raakt.  Ook het commitment aan de organisatie wordt hierdoor beïnvloed (Kluver & Tippet, 2009, p. 9). Idealisme, non-profit en intrinsieke motivatie zijn onderwerpen die sterk verweven zijn met de identiteit van de organisaties. Een belangrijk deel van de identiteit van de organisatie wordt ontleend aan dit idealisme (Young, 2001a). 
4. Resultatenhoofdstuk 

 “Je hebt het jezelf niet makkelijk gemaakt door dit onderzoek hier te doen.” zei een respondent tijdens het onderzoek. Hij doelde op de complexiteit van de organisatie en de context. De leden van de organisaties Landschapsbeheer waarmee binnen dit onderzoek, in interviews en in informele ontmoetingen, gesprekken hebben plaatsgevonden, zijn stuk voor stuk gedreven idealisten. Ze zijn trots op hun organisatie en hebben het idee dat hun organisatie baat heeft bij het Samenwerkingsverband. Toch zijn er verschillen binnen het Samenwerkingsverband, door de ruimtelijke spreiding van de organisaties en door het verschil tussen het landelijke niveau en het provinciale niveau. De manier waarop de identiteit van de organisaties gedefinieerd wordt is flexibel, hoe de grens tussen ‘wij’ en ‘zij’ wordt getrokken verschilt. Soms geven respondenten aan dat hun eerste belang in de provincie ligt, tegelijk voelen mensen zich sterk verbonden met andere delen van Landschapsbeheer op andere plekken in het land. Dit lijkt voort te komen uit een gedeeld idealisme en het beeld dat het werk van Landschapsbeheer onmisbaar is, ook als dit door de buitenwereld niet erkend wordt. Doordat er op dit moment weinig draagvlak is voor het behoud van cultuurlandschap en door de economische crisis, wordt er fors bezuinigd. Dit brengt de organisaties in een lastige situatie. De meeste respondenten vinden het heel erg dat er zo op hun organisatie bezuinigd wordt, maar een enkeling ziet juist de uitdagingen. Misschien wel juist door de onzekerheid over de langere termijn, geven respondenten aan dat zij zich in de provincie vooral richten op; wat kunnen wij doen in het hier en nu.

Dit resultatenhoofdstuk bevat een grote verscheidenheid aan thema’s die onderling met elkaar verbonden zijn. Om hierin overzicht aan te brengen is er voor gekozen dit hoofdstuk te ordenen in vijf thematische paragrafen. Als eerste zal besproken worden hoe respondenten spreken over de veranderingen en bezuinigingen en wat hun reacties hier op zijn. Vervolgens wordt toegelicht hoe respondenten het Samenwerkingsverband zien en hoe zij kennis delen met elkaar, waarna aan de hand van de organisatievorm, de paraplu, wordt gekeken naar verschillen tussen de provincies, naar de rol van het Landelijk Bureau, naar de lobby en naar de toekomst van het Samenwerkingsverband. In de vierde paragraaf worden de organisatie-identiteit en de verschuivende grenzen hiervan beschreven. En in de laatste paragraaf wordt de rol van idealisme binnen de organisaties besproken.

4.1 Verandering en reacties hier op

Zowel nu als in de nabije toekomst worden de organisaties Landschapsbeheer geconfronteerd met forse bezuinigingen. Deze hebben een zeer grote invloed op de toekomst van de organisaties. Deze paragraaf geeft een beeld van hoe respondenten de bezuinigingen beleven. Hierbij is geen vergelijking gemaakt tussen de provincies. Een vergelijking maken tussen de situatie van  de drie onderzochte provincies is lastig, omdat ze verschillen in de manier waarop ze zijn opgebouwd, hun manier van werken en hun grootte. Daarnaast geven respondenten binnen de organisaties een verschillend beeld van de economische situatie van hun organisatie. Gesteld kan worden dat de impact van de bezuinigingen verschilt maar dat deze voor alledrie groot is. Respondenten hebben ieder vanuit hun eigen positie binnen de organisatie en hun persoonlijke achtergrond een beeld van de situatie. Daarom is ervoor gekozen om de individuele reacties van respondenten weer te geven, zonder dit te koppelen aan de provincie waar deze respondenten uit komen. 
Vervolgens wordt een beeld gegeven van hoe verschillend mensen reageren op de onzekerheid die de bezuinigingen met zich meebrengen en hoe dit weerstand oproept. 

Druk van bezuinigingen 
Dat er hardhandig bezuinigd wordt op het beheer van natuur er cultuurlandschap, is voor iedereen duidelijk. Het is daarom ook niet de vraag of dit invloed gaat hebben op de organisaties Landschapsbeheer maar eerder hoe de organisaties met dit gegeven verder kunnen gaan.
Alle respondenten geven aan dat de bezuinigingen zwaar zijn en onrust veroorzaken in de organisatie. 
“Dat is best wel spannend [de bezuinigingen], want ik denk wel dat er het één en ander staat te gebeuren.”

Er zijn verschillen in hoe de provinciale organisaties er financieel voor staan. Maar de respondenten geven aan dat er voor hen vooral nog veel onduidelijk is over wat er in de toekomst gaat gebeuren. 

“En dan blijkt dat landschappen dan, zoals het nu lijkt in Friesland, er heel bekaaid vanaf komt. Het is wel een item, maar de middelen worden gestoken in een aantal grote projecten. In, onder andere, de gebiedsontwikkeling rondom de centrale as in, in het nationaal landschap. En dat, dat werk doen wij op zich, de middelen van landschap en gebiedsontwikkeling, wij hebben zelf de landschapscoördinatie daar, maar daar blijft dan, dan is er dus voor alle andere ontwikkeling blijkbaar heel weinig ruimte. En dat is wel iets wat ik, waar ik me wel zorgen over maak, ja.”

Ook komt het voor dat de ene respondent in een organisatie zegt dat de organisatie anders moet gaan werken en dat het waarschijnlijk wel goed komt met de organisatie, terwijl een andere respondent, in dezelfde organisatie, verwacht dat de organisatie over twee jaar niet meer bestaat.

Er wordt gestreden voor meer financiering vanuit de overheden op verschillende niveaus. De organisaties lobbyen bij hun provincie voor meer geld of minder sterke bezuinigingen. Als belangrijk argument geven respondenten uit alledrie de provincies aan dat hun werk de provincie meer oplevert dan het kost doordat er zoveel vrijwilligers ingezet worden.  
“Ja, dan kost het [het werk dat vrijwilligers doen door betaalde krachten] enorm veel geld, als je het al zou willen doen. En dat realiseert de provincie ook wel, dat eigenlijk het vrijwilligerswerk in dit soort bezuinigingstijden nog belangrijk wordt. Dus wij hopen ook dat de provincie dat blijft inzien en dat deel van het geld wel wil blijven sturen.”

Verscheidenheid in reacties
De bezuinigingen treffen de organisaties zwaar. Hoewel dit voor iedereen duidelijk is, betekent  dit niet dat alle respondenten hier hetzelfde op reageren. Iedereen had graag gezien dat de situatie anders was maar er is bij sommige respondenten berusting. 
“Het tijdperk van de overheidsfinanciering is voorbij.”
 Een respondent geeft aan dat het, naar zijn idee, niet anders had gekund. 
“Maar het had er toch een keer gekomen. Het was ondenkbaar dat de bomen in Nederland altijd maar konden blijven groeien, maar de manier waarop hij dat heeft gedaan had allemaal wat anders gekund. Dat is niet leuk, maar het had een keer gekomen. Klaar. En die tijden komen niet meer terug.” 
Er wordt ook aangegeven dat de financiële situatie nog slechter had kunnen uitpakken. 
“ga nou even kijken wat er in de beurzenwereld is gebeurd. Dat is helemaal geklapt. En er zijn mensen heel veel geld kwijtgeraakt. En dan lopen jullie te miepen dat er zoveel bezuinigd wordt. Het is natuurlijk logisch dat dat ook een keer moest gebeuren. Dat zijn tendensen die een keer moeten gebeuren.”

Sommigen zijn vooral gericht op het vinden van een oplossing om met de gegeven situatie verder te kunnen.
“En dan kun je twee dingen doen denk ik. Dat is piepen, zeuren, klagen en protesteren. Of zeggen nou oke, het is tijd. En ik persoonlijk vind dat een uitdaging om te kijken kunnen we hier nou zoveel geld genereren dat we hier minder van subsidie-afhankelijk worden.”

Een enkeling beschouwt dit zelfs als een uitdaging.
“Het is ontzettend vervelend en ik vind ze veel te hoog, maar ook een uitdaging.”

Weerstand
Een ander stelt echter dat de bezuinigingen en de ontslagen een regelrecht drama zijn waarbij hij het raar vindt dat iemand dat als een kans of uitdaging kan zien. Een groot deel van de respondenten deelt deze opvatting. Zij lijken vooral weerstand te voelen richting de van buitenaf opgedrongen veranderingen die voor hun organisatie slecht dreigen uit te pakken.

Meerdere respondenten geven aan dat zij het erg druk hebben met hun dagelijkse taken. Naar de toekomst kijken maakt onzeker omdat niet duidelijk is wat er gaat komen. Daarom geven respondenten aan zich te richten op het werk waarmee ze bezig zijn, ze kunnen de toekomst immers toch niet beïnvloeden. 
“Iedereen leeft toch in de waan van de dag. […]Je kunt elkaar wel versterken maar dan moet je een aantal taken die je op je bord hebt liggen verdelen, wil je elkaar kunnen versterken. Dus werken in groen is zeer stressvol.”
Iemand anders zegt hier het volgende over.
“Het [langetermijnplanning] gaat in stappen, beweging en processen, zo denken mensen niet die met zo'n onderwerp hier in de provincie heel hard aan de gang zijn. Die denken niet in dat soort langetermijnprocessen en van; waar kun je als Landschapsbeheer Nederland je voordeel mee doen, dat is te ver weg. Het moet direct wat opleveren en anders doe je het niet. Ik denk dat dat wel een beetje de kern is van of iets wel of niet gaat slagen. Is dat negatief? Een beetje wel, hè?”
De gerichtheid op het hier en nu lijkt voor respondenten een manier te zijn om niet naar de onzekere toekomst te hoeven kijken. Er zijn meerdere respondenten die aangeven zelden over de toekomst na te denken.  Bij doorvragen blijken zij vooral heel weinig te weten over wat ze in de toekomst kunnen verwachten. Deze manier van doen lijken zij te gebruiken om onzekerheid over de komende veranderingen af te weren.

Respondenten geven aan dat de snelheid waarmee de bezuinigingen worden ingevoerd het lastig maakt. Hierdoor hebben de organisaties weinig tijd om zich aan te passen aan de nieuwe situatie. Het plotseling afschaffen van de subsidie kan zo bijna hetzelfde zijn als het opheffen van de organisatie, vertellen respondenten op verschillende gelegenheden, terwijl een geleidelijke afbouw de mogelijkheid biedt om aan de nieuwe situatie aan te passen. De organisaties zijn bezig met een omschakeling om meer geld zelf te gaan genereren, maar respondenten vertellen dit is lastig in tijden van crisis. Alle overheden hebben minder geld te besteden en ook andere organisaties en bedrijven houden hun hand op de knip.
Toch is de overheersende gedachte dat de organisaties al genoeg hebben overleefd en deze situatie dus ook wel zullen doorstaan. Misschien kunnen ze er zelfs beter uitkomen als ze zich weten aan te passen, oppert iemand. 

Het gemeenschappelijke en het organisatiebelang
Hoewel de organisaties in de samenwerking lang niet altijd dezelfde prioriteiten stellen, laten respondenten zich zelden confronterend uit. Zelf zeggen zij hierover dat er binnen groene organisaties wel eigenwijze mensen werken, maar dat het ongebruikelijk is om binnen een organisatie harde confrontaties aan te gaan. Ze trekken dit dus breder dan alleen hun eigen organisatie. Daarnaast wordt aangegeven dat er de afgelopen jaren veel veranderd is binnen Landschapsbeheer Nederland en dat dit niet altijd zonder slag of stoot verlopen is. Nu er weer veel verandert, moet worden vastgesteld of er een gezamenlijk belang is dat groter is dan het belang van de eigen organisatie om gemeenschappelijk door te gaan. Een aantal respondenten geeft aan het belangrijk te vinden dat de organisaties nu ‘vooruit’ gaan. Vreedzaam samenwerken wordt door hen van groot belang geacht. Alleen vanuit de provincie Gelderland komt hiertegenin een uitgesproken kritisch geluid. 
“We moeten met maatschappelijk geld goede dingen doen, we mogen onszelf best wel goed omdraaien en denken: waar zijn we eigenlijk mee bezig. Daar mag best een harde noot over gekraakt worden. Zo zit ik in elkaar. Maar anderen vinden dat moeilijk en willen de lieve vrede bewaren. Het moet uitgesproken worden, ja.”
Hoewel het bewaren van de vrede en het gemeenschappelijk belang door sommige respondenten wordt gezien als de enige manier om verder te komen geeft een ander aan dat het afhouden van de confrontatie en het niet willen benoemen van het individuele belang demotiverend  werkt.
“Daarvoor heb ik wel nodig dat het debat gevoerd mag worden. Maar als ik het debat niet mag voeren, dan begin ik af te haken. Dan denk ik: weet je wat, jullie doen maar, daar ga ik geen tijd meer aan besteden. Daar heb ik echt geen zin meer in.”
Een volgende respondent vindt echter dat confrontaties energie kosten terwijl kijken naar het gemeenschappelijke veel meer oplevert. 




Het Samenwerkingverband Landschapsbeheer Nederland wordt door de organisaties die hier onderdeel van uitmaken als zeer waardevol beschouwd. Samen staan zij sterk tegen een buitenwereld die lang niet altijd het belang van het behoud van cultuurlandschap inziet. Ze weten zich gesteund en kunnen elkaar ook in praktische zin helpen. Maar samenwerken met twaalf organisaties, die alle twaalf in een andere context werken, heeft ook moeilijke kanten. Door de ruimtelijke spreiding van de organisaties is het niet altijd makkelijk om elkaar te ontmoeten, terwijl ontmoeting en face to face contact wel als belangrijk wordt ervaren in de samenwerking. Daarnaast eisen bezuinigingen hun tol. Dit maakt dat samenwerken en kennis delen goedkoop en effectief moet zijn en het liefs snel resultaat moet opleveren. 

Samen sterk voor de buitenwereld 
De Landschapsbeheerorganisaties werken in een complexe context. Respondenten geven aan dat zij in hun werk te maken hebben met verschillende overheden en veel verschillende organisaties. Door hun organisatie te profileren als een onderdeel van een landelijk samenwerkingsverband, hebben respondenten het gevoel dat zij sterker staan, dat zij een beter verhaal te vertellen hebben. Zo creëert men een gemeenschappelijk ‘wij’ ten opzichte van de buitenwereld. Juist omdat er zo veel organisaties zijn die zich bezighouden met natuur en landschap, benoemen respondenten dat onderdeel zijn van een groter geheel belangrijk is. Dit maakt het makkelijker om provinciaal beleid te beïnvloeden en om projecten te werven. Een respondent benoemt de voordelen van het samenwerken als volgt:
“[bedrijven en overheden] die willen ook niet met allerlei splintergroeperinkjes praten natuurlijk, die hebben het liefst ook met een koepel te maken, ja. Dat is voor de uitstraling, voor ons natuurlijk ook veel beter.”
Bij een andere respondent roept het zijn van een Samenwerkingsverband gevoelens van trots op.
“Ik ben er ook wel trots op om het te mogen benoemen, dat je meer bent dan maar een organisatie in een provincie.”

Respondenten vertellen dat zij wanneer zij spreken met andere organisaties of partijen vaak benoemen dat hun organisatie onderdeel is van het Samenwerkingsverband. Zij hebben het idee dat het krachtiger overkomt als er in heel Nederland organisaties zijn die zich op ongeveer dezelfde manier en vanuit dezelfde ideeën bezighouden met het cultuurlandschap. Door verschillende respondenten wordt aangeven dat zij het idee hebben dat dit goed is voor het imago van de organisatie waar zij voor werken. In onderhandelingen en lobbywerk is de organisatie niet het zoveelste provinciale clubje dat ook iets wil, maar een onderdeel van een landelijk geheel van organisaties die op deze manier werken. Een respondent benoemt de kracht van deze samenwerking. 
“En daar zit je gemeenschappelijke deler en daarin kan je ook veel beter je als Samenwerkingsverband profileren. Ja, dat moet ook benoemd worden als je het hebt over de toekomst en het nut daarvan denk ik: je bent gewoon veel sterker als je dat als totaal Nederland kan tonen.”

Het Samenwerkingsverband verleend volgens sommige respondenten extra bestaansrecht. En ook biedt het meer mogelijkheden voor aansluiting bij grotere sponsoren. Doordat Landschapsbeheer een Samenwerkingsverband heeft met een gemeenschappelijke manier van werken, zijn zij beneficianten van de Nationale Postcodeloterij. Zonder samenwerking zouden zij hiervoor waarschijnlijk niet in aanmerking komen. Een respondent geeft aan dat de gezamenlijkheid op meerdere manieren profijtelijk is en invloed heeft op de manier waarop deze respondent naar de organisatie zelf kijkt. 
“Ik zie, ons als één van de Landschapsbeheerorganisaties, waarbij, wat ik net al aangaf, de koepel, waarbij de koepel heel belangrijk is en blijft. Als je je landelijk kunt profileren is dat natuurlijk ook een hele grote plus op, dan wanneer je alleen een partijtje in de provincie bent. Dat kun je ook al zien bijvoorbeeld met dat we lid zijn van de Postcodeloterij.”

Ook bij beleidsbeïnvloeding en lobby is het praktischer om onderdeel van een landelijk samenwerkingsverband te zijn. Er is dan een grotere kans om serieus genomen te worden als organisatie. Een respondent vertelt hierover.
“En dan zit ik bij een provinciaal politicus en dan zeggen ze ook regelmatig: ‘hoe zit dat dan in de rest van Nederland? Doen die dat ook?’ Ja, die doen dat ook. Dat hebben we zelfs gemeenschappelijk afgesproken dat dat ons kernthema mag zijn en dan werkt dat door. Ik vind dat een belangrijk punt. Ja. Dat je in ieder geval, dat je in ieder geval een gemeenschappelijke profilering hebt en een positionering in den lande en dat dan ook provinciaal kan vertalen en omgekeerd. […]En waar we ook vandaan gekomen zijn, toch is dat toch een hele grote gemeenschappelijke noemer. Die toch echt bij ons hoort. Dat maakt het ook samen sterk naar mijn gevoel.”
Verbinding zoeken met organisaties die dezelfde doelen hebben heeft ook intern voordelen. Zo geeft een respondent aan dat het gemakkelijker is om elkaar te begrijpen.
“Voordeel is natuurlijk wel dat alle Landschapsbeheerorganisaties, die weten wel waar je over praat. Dus dat je niet eerst iets hoeft uit te leggen,”

Los van de voordelen die het heeft richting de buitenwereld, vinden respondenten het belangrijk om samen te werken. 
“Ons principe is dat het belangrijk is om te coöpereren, samenwerken met soortgenoten die in elke provincie dezelfde dingen nastreven. En om die samenwerking met elf andere provinciale organisaties vorm te geven, moet je natuurlijk  een platform vinden om dat met elkaar te bespreken.”
Een respondent plaats hierbij wel de notitie dat samenwerken wel wat vraagt van de betrokken partijen.
“Samen ben je sterker dan elk apart. En ja, je moet natuurlijk allemaal bereid zijn om over je eigen grenzen heen te kijken en dat speelt bij het samenwerkingsverband bij LBN ook.”
Een ander geeft echter ook aan dat het samen opgaan grenzen kent.
“Achter de schermen moet je elkaar helpen. Dat kent natuurlijk zijn grenzen vanwege kosten en praktische zaken, maar het is heel goed dat je weet wie allemaal met bepaalde onderwerpen bezig zijn. En dat je van elkaar weet hoe je werkt aan de sterke succesvolle concepten, sterke merken, sterke producten; die moeten helder zijn.”

Nu, door bezuinigingen, de hoeveelheid geld die de organisaties tot hun beschikking hebben beduidend minder is dan voorheen, vinden respondenten het van belang de schaarse tijd die ze hebben nuttig te besteden. Tijd is immers geld. En nu de organisaties “ieder dubbeltje moeten omdraaien” speelt dit des te meer. 
Bij het zoeken naar samenwerking speelt dit ook een rol. Het liefst zien veel van de respondenten vormen van samenwerking die weinig (tijd) kosten en een concreet resultaat opleveren. Grote tijdsinvesteringen met een onduidelijk resultaat op de lange termijn zijn voor een deel van hen onwenselijk. 
“Eigenlijk letterlijk, weet je wel, kost het gewoon heel veel tijd, maar je hebt nu zelf ook al gemerkt wat er gebeurt als er iets even misgaat in het openbaar vervoer
[vertraging], maar er komen dan natuurlijk mensen uit Friesland en uit Zeeland en Limburg. Dus ik kan me ook heel goed voorstellen dat zij denken, weet je, zo’n overleg. [lange reistijd verhindert overleg] Meestal plannen we dan wel een hele dag, of een halve dag. Ja dat is gewoon echt wel een tijdsinvestering en natuurlijk moet je op je uren letten en ja, ik denk dat dat er vooral mee te maken heeft. Maar we hebben de vorige keer wel uitgesproken, dat we het belangrijk vinden om elkaar te spreken en te zien. Maar dan moeten we kijken of we het kunnen koppelen aan een activiteit of dat je rondom een bepaald onderwerp wat dan gaat spelen.”

Kennis delen 
Het delen en uitwisselen van kennis en ervaring lijkt een nuttige manier om iets aan het onderlinge contact over te houden. Een deel van de respondenten geeft aan dat het hun voorkeur heeft als deze informatie in hapklare brokken worden aangeleverd zodat zij er makkelijk zelf mee aan de slag kunnen. 
Digitaal contact en kennisdeling via intranet en LinkedIn lijken hiervoor goede media. Alle respondenten geven aan dat zij hier positief tegenover staan. Op dit moment wordt er al veel informatie gedeeld via digitale middelen, maar volgens een groot deel van de respondenten zou hier veel meer nut uit gehaald kunnen worden. Er zitten nog meer mogelijkheden in, volgens hen. 
Een van de respondenten laat zich enthousiast uit over het intranet dat door het Landelijk Bureau wordt beheerd. 
“Intranet is echt goed. Dat het Landelijk Bureau daar mee aan de slag is gegaan vind ik echt geweldig. […] maar het is voor mij niet moeilijk om de bestuurstukken te krijgen. Een paar dagen na de bijeenkomst is er een verslag. Dat is heel professioneel.”
Hoewel het intranet als zeer nuttig wordt beschouwd, geven meerdere respondenten aan dat zij het nog niet helemaal in hun systeem hebben zitten om hier gebruik van te maken. Een respondent geeft aan baat te hebben bij de e-mails die werknemers erop wijzen dat er nieuwe onderwerpen aan het intranet zijn toegevoegd.
“Maar het is maar goed dat we dan twee keer in de week even een berichtje krijgen dat er nieuwe dingen zijn, want anders zou ik daar ook niet, ehm, met grote regelmaat op kijken.”

LinkedIn lijkt iets moeilijker aan te slaan dan intranet. Via LinkedIn kunnen medewerkers elkaar op de hoogte houden van wat er gaande is op hun vakgebied of in hun organisatie, door binnen een ‘groep’ berichtjes te plaatsen. Duidelijk zichtbaar is dat er een beperkt aantal mensen van deze mogelijkheid gebruikt maakt. Deze mensen reageren vaak op LinkedIn-berichten of beginnen er nieuwe ‘discussie’. Een groot aantal andere medewerkers plaatst zelden tot nooit een bericht. Op het Landelijk Bureau wordt er vanuit gegaan dat mensen nog niet allemaal gewend zijn aan het gebruik van dit medium. Daarnaast is er bij niet-actieve leden twijfel over of LinkedIn voor hen een toegevoegde waarde heeft. Deze terughoudendheid wordt door een respondent verwoord.
 “Als iedereen daar met enige regelmaat echt iets mee zou doen, denk ik dat dat best wel handig is. […]Maar als ik eigenlijk bij voorbaat al weet van nou, ik plaats daar mijn vraag en dat ik dan al denk van nou, ik weet niet hoor of ik daar überhaupt ooit wel een reactie op krijg, dan werkt het dus niet, want dan doe je het ook al niet eens.”

Meerder respondenten benoemen dat zij ´steeds opnieuw het wiel uit moeten vinden´ zien als een gevaar en een verspilling van tijd en middelen. Dat meerdere respondenten dit aangeven in combinatie met dat zij zeggen weinig te weten over wat er elders speelt,  lijkt er op te wijzen dat dit iets is waar zij mee bezig zijn maar waarvoor zij nog geen oplossing gevonden hebben. 
“Er zijn wat dwarsverbanden, niet heel erg veel moet ik zeggen. Het zou voor mij wel iets meer geïntensiveerd mogen worden, en ook wat meer georganiseerd mogen worden. Nou weet ik niet of dat echt een taak hoeft te zijn voor Landschapsbeheer Nederland, maar die behoefte ligt er op zich wel, om gewoon te leren van andere stichtingen, om niet het wiel zelf uit te hoeven vinden.”
Een respondent uit een andere provincie maakt een vergelijkbare opmerking. 
“Ja wat ik wel heb gemerkt, de laatste keer dat we samen kwamen, dat was vorig jaar. En uiteindelijk merk je gewoon als je elkaar bespreekt, dat je eigenlijk best wel dezelfde dingen doet, best wel tegen dezelfde dingen aanloopt. En daar zou je misschien nog wel iets meer uit kunnen halen, want je bent nu toch een beetje steeds hetzelfde wiel aan het uitvinden, iedere keer opnieuw.”
Deze respondenten zien beide wel de kansen die het uitwisselen van kennis biedt.

Om te voorkomen dat iedereen opnieuw het wiel moet uitvinden is het nodig om van elkaar leren en kennis en ervaring met elkaar te delen. Binnen het Samenwerkingsverband is hiervoor ruimte. Een respondent geeft aan hier enthousiast over te zijn.
“En ik merk dat ik dat toch heel erg leuk vind, om die connectie met de andere provincies ook te maken. En dan ook te zien dat je ook heel verschillend kan werken soms, en dat er ook heel veel overeenkomsten zijn. Dat, dat vind ik ook wel heel erg leuk als je het hebt over organisatie en hoe dat in mekaar steekt, he, dat dat jouw corebusiness is, dan denk ik van ja, dat vind ik toch wel erg leuk. Daar kan je ook weer van leren. Ja, want ja, in de provincie doe je het dan op een bepaalde manier, maar het kan ook anders.”
Op deze manier drukt deze respondent ook uit dat zij zich met andere organisaties Landschapsbeheer verbonden voelt. 

Wat opvalt is dat respondenten allemaal spreken over het ´delen´ van kennis, niet over het ´uitwisselen´ van kennis. En ze geven voornamelijk voorbeelden van momenten dat zij zelf kennis aandroegen en heel weinig van wat zij geleerd hebben van anderen.
“Dat vinden ze niet zo erg, dat mensen afkijken, maar het kost hun gewoon tijd en ze zien er niets van terug. Waar zit je eigen voordeel? Nergens.”
Een aantal respondenten geeft aan dat het delen van kennis hen tijd kost zonder dat het duidelijk is wat het oplevert.
“Maar dan heb je altijd een beetje dat stukje van halen en brengen; waarom zou je veel tijd en energie steken in het delen van kennis landelijk om het samenwerkingsverband sterker te maken en dat in andere provincies men ook zijn voordeel kan doen met de kennis die wij hier hebben, alleen: wat krijg je er voor terug? Dat is altijd lastig te benoemen. Dus als je dan een paar keer daar naartoe gaat en echt het idee hebt: ik kom hier alleen maar kennis brengen, waar je bijna geen eens zin in hebt zeg maar, wat schiet je er mee op, ik kan beter mijn tijd op een andere manier besteden. Dan werkt het niet. Dat halen en brengen is wel iets waar goed over nagedacht moet worden, uiteindelijk heb je wel die voorlopers nodig bij het verder helpen van het samenwerkingsverband. Er moet heel goed nagedacht worden over het brengen van kennis, daar zit de bottleneck vaak, dat vinden de brengers niet zo leuk. Die vinden het op zich wel prima dat die kennis gedeeld wordt, alleen die bijeenkomsten kosten gewoon ook weer tijd en dat levert je niet direct iets op.”
Uit het bovenstaande citaat komt ook naar voren dat deze respondent ook een scheiding ervaart tussen de eigen organisatie en ander organisaties die mogen ‘afkijken’. 





De provincialeorganisaties Landschapsbeheer doen hun werk binnen de grenzen van hun provincie. Hierdoor concurreren zij niet met elkaar, maar zij komen ook niet zomaar met elkaar in aanraking. De organisaties hebben zich hierdoor elk ontwikkeld op een manier die past binnen de specifieke context waarin zij werken. Dit betekent dat er verschillen zijn tussen de organisaties. Tegelijk vormen de organisaties een Samenwerkingsverband, dat de organisatievorm heeft van een paraplu, met één centraal punt en twaalf uiteinden. Maar omdat de machtsbasis van het Samenwerkingsverband niet in het centrale punt ligt maar bij de provinciale organisaties, lijkt de organisatievorm op een omgekeerde paraplu, met de punt naar beneden. Binnen het Samenwerkingsverband heeft het Landelijke Bureau een speciale plek. Het is het centrale punt binnen het Samenwerkingsverband, de punt van de paraplu, en heeft als taak de provinciale organisaties te faciliteren. Het Landelijk Bureau heeft echter geen beslissingsbevoegdheid. Dit maakt deze positie gecompliceerd. Via lobbywerk probeert het Landelijk Bureau van Landschapsbeheer aandacht te vragen voor het belang van het behoud van cultuurlandschap. Het is voor respondenten van de  provinciale organisaties echter vaak onduidelijk wat dit voor hen oplevert.

Verschillen tussen provincies
De respondenten van de organisaties geven aan dat er, in hun beleving, verschillen zijn tussen de provinciale organisaties, dus tussen de uiteinden van de paraplu. Ze dragen hiervoor meerdere redenen aan. Zo benoemt een respondent dat de financiering van invloed is.
“En ik denk dat dat[verschillen] steeds groter wordt omdat de financieringkant ook steeds meer door provincies zal worden bepaald. En steeds minder gedecentraliseerd Rijksgeld maar veel meer provinciaal geld. Dus die zullen daar een invloed op hebben. Dus je krijgt straks twaalf verschillende organisaties waar de één wat meer op de ander zal lijken.”
Daarnaast wordt aangegeven dat de gebieden waarin zij werken van elkaar verschillen en dus om een ander beheer vragen.
“Want we hebben de pech dat Noord-Holland en Zuid-Holland, dat zijn hele dure natuurterreinen qua beheer. Bos hoef je niet zozeer wat aan te doen, dat blijft gewoon staan. Je moet alleen zorgen dat mensen erin kunnen en dat ze niet over het vuil struikelen en dat is het zeg maar. Een beetje toezicht. Maar open natuurgebieden die, ook open moerasgebied en laagveengebied en veenweiden, dat zijn gebieden die zijn duurder natuurlijk.”
Een andere respondent geeft aan dat de organisaties ook verschillen in hun interne dynamiek en hun manier van werken.
“En dat zie je ook in het beleid dat we gemaakt hebben, provinciaal reageert de een ook anders, en de een is nog niet ver in ondernemerschap, de ander is een stapje verder. Een derde provincie is al heel ver, iedereen heeft z’n eigen tempo daarin. Moeilijk om dan iedereen op een lijn te krijgen. Elke provincie heeft z’n eigen dynamiek.”
Ook de geschiedenis van de organisaties heeft zijn invloed, onder andere op het netwerk dat de organisaties hebben opgebouwd, vertelt een respondent. 
“De meeste provinciale organisaties bestaan ook echt behoorlijk lang, dus je zit al zo verweven hier in een manier van werken en andere organisaties en samenwerken, […] Dat kun je ook maar niet zomaar op iedere provincie op dezelfde manier leggen, dat werkt heel anders, dus ik zie ons toch wel vooral als een provinciale organisatie.”
Deze verschillen lijken de reden te zijn dat respondenten aangeven dat ze niet precies weten wat er in andere provincies speelt. 

Het Landelijk Bureau
Respondenten geven aan dat samen een Samenwerkingsverband zijn als belangrijk ervaren wordt. Het hebben van een Landelijk Bureau, als Samenwerkingsverband, wordt als essentieel gezien door de meeste respondenten. Een groot deel van de samenwerking binnen het Samenwerkingsverband verloopt via het Landelijk Bureau. Slechts een klein deel is interprovinciaal. 

Hoewel de functie van het Landelijk Bureau als nuttig wordt gezien door respondenten,  is de positie van het Landelijk Bureau toch lastig. Respondenten geven aan dat er verschillen zijn in wat er van het Landelijk Bureau verwacht wordt door de verschillende provincies. Hoewel respondenten aangeven dat in de taakomschrijving van het Landelijk Bureau staat dat zij een faciliterende rol hebben en geen beslissingsbevoegdheid hebben, wordt er wel verwacht dat het Landelijk Bureau het gezicht naar buiten is en met ideeën komt. 
Omdat de provincies verschillende wensen en verwachtingen hebben, is het niet mogelijk voor het Landelijk Bureau om iedereen te bedienen. Dit betekent dat er keuzes moeten worden gemaakt door het Landelijk Bureau. Dit lijkt op gespannen voet te staan met de faciliterende taak die het Landelijk Bureau volgens respondenten heeft. 
“Het Landelijk Bureau is niet anders dan een landelijk bureau van twaalf dragende organisaties, het is niet een koepel, het is de landelijke dochter van twaalf moederorganisaties.”

De respondenten in de provinciale organisaties benoemen dat zij zich bewust zijn van deze lastige positie. Maar zij lijken aan de ander kant te vinden dat het Landelijk Bureau hen ‘slechts’ hoeft te faciliteren. Het Landelijk Bureau zou, volgens een deel van hen, een ‘voortrekkersrol’ moeten vervullen en met ideeën moeten komen maar ze mogen, aan de andere kant, geen besluiten nemen of sturend zijn. Dit is een lastige spagaat. 
“Maar o wee wat is dat moeilijk. Als je Arno [Dir. LB] ook wel eens ziet worstelen.”

Mensen lijken met een groot gemak te wisselen tussen het beeld van het Samenwerkingsverband waarin het Landelijk Bureau faciliterend is naar het beeld waarin het Landelijk Bureau voorop moet lopen.  In de onderstaande afbeelding wordt dit wisselen tussen verschillende beelden verduidelijkt.


Een respondent zegt het volgende over deze complexe verhouding.
“Wij zijn met z’n allen organisaties van Landschapbeheer, maar we zijn geen filiaal van Utrecht. […] Utrecht moet ons dienen, maar dat kan niet zonder onze actieve inbreng en die willen we graag leveren.”

Lobby
Om meer geld voor het behoud van cultuurlandschap te genereren wordt er gelobbyd door het Landelijk Bureau op nationaal niveau. Dat het Landelijk Bureau zich hiervoor inspant, is voor respondenten van de provinciale organisaties duidelijk. Ze geven aan op de hoogte te zijn van het feit dat er gelobbyd wordt maar weten niet concreet op welk gebied dit gebeurt. Ze geven bijna allemaal aan het belangrijk te vinden dat de belangen van het landschap en van Landschapsbeheer Nederland worden behartigd in Den Haag.

“Lobbyen is wat lucht. Als het echt wat oplevert in financiële zin, het liefst heel direct in de zin dat er potten aangeboord worden waarmee we hier ons voordeel kunnen doen, dat zou helemaal mooi zijn. Vaak gaat lobbyen indirect. Maar ik zou het ook wel mooi vinden dat dat ook heel direct gebeurt, want dan is de lobby ook zichtbaar. Zichtbaar resultaat, heel directe geldstromen misschien onze kant op gaan, waar we ons voordeel mee kunnen doen en waar het samenwerkingsverband ook weer z'n voordeel mee kan doen. Ik denk over het algemeen dat lobbyen wel belangrijk is. Alleen het mag geen lucht worden.”

Wat dit oplevert zeggen zij echter niet of nauwelijks te weten. Een deel van de respondenten geeft aan wel behoefte te hebben aan informatie hierover. Zij willen meer zicht op wat het landelijk bureau doet en wat dit oplevert. 

Sommigen willen ook meer actief betrokken worden bij de lobby.
“En als we dat alleen aan het landelijk bureau overlaten, dan denk ik, ja, dat is wel een redelijk onmogelijke opgave voor hen, dan krijgen die buitenmensen ook steeds dezelfde gezichten te zien, terwijl het veel kleurrijker is om ook af en toe met z’n tweeën of met z’n drieën te gaan.”

“En lobbywerk niet in je eentje, maar juist met de mensen die het wel gaan uitvoeren. Iedere projectmanager weet, dat als je zonder degenen die het uiteindelijk gaan uitvoeren, een project gaat binnenhalen, dan formuleer je vaak de verkeerde doelen, en beloof je vaak de verkeerde resultaten. Terwijl, als je dat met de mensen gaat binnenhalen, die het uiteindelijk ook gaan uitvoeren, die zorgen dat de formulering van doelstellingen en middelen en resultaten oké wordt. Dus dat moet je niet los van organisaties doen.”

Vanuit Gelderland komt de vraag naar duidelijkheid over wat lobbyen oplevert vanuit een financieel oogpunt. Het Landelijk Bureau wordt vanuit de provinciale organisaties betaald om dit werk te doen. Welke resultaten er met de lobby behaald worden is voor hen belangrijk om te weten om zo te kunnen vaststellen hoe de kosten en baten zich tot elkaar verhouden. 
Daar moet meer duidelijkheid over komen omdat dan zichtbaar is of dit geld goed besteed is aan het Landelijk Bureau, zo stellen respondenten uit deze provincie. 

Daarnaast wordt er door een enkeling de kritische noot geplaatst dat sinds de decentralisering van het beleid voor landschap naar de provincie er op rijksniveau geen ‘potjes’ zijn die kunnen worden aangesproken. 
 “Het is wel zo dat in de vorige bezuinigingsronde, dat gevoel heb ik, het meeste [geld] wel op rijksniveau wegbezuinigd is.”

Meerdere respondenten geven aan dat lang niet alle regelgeving meer van het Rijk komt. 
De lobby van het Landelijk Bureau is echter wel gericht op Den Haag. Een aantal respondenten vraagt zich af of het Landelijk Bureau in dit verband wel op de goede plek invloed probeert uit te oefenen. 
Een respondent geeft aan dat het lastig is te bedenken hoe er moet worden gelobbyd nu het beleid gedecentraliseerd wordt. “Hoe dat zich moet verhouden tot dat stuk wat Bleker nu doet, dat hij alles teruggooit naar Provincies en Provincies het waarschijnlijk weer over de schutting gooien naar gemeenten. Eigenlijk heb ik daar nog niet echt een antwoord op.”  
Daarom geven respondenten uit Friesland aan dat wellicht lobby richting de Europese Unie nuttiger is, omdat steeds meer regelgeving die in Nederland wordt uitgevoerd op het gebied van natuur en cultuurlandschap uit Europa komt. 
“Maar ik denk dat we te veel gaan focussen op Den Haag terwijl het van Europa moet komen en dat dat niet goed is.”
Hoe dit concreet vorm zou moeten krijgen, is voor de respondenten niet duidelijk. Ze hebben niet het idee dat ze dit vanuit een provinciale organisatie kunnen doen.
Aan de andere kant moet er ook meer op provinciaal niveau gelobbyd worden, iets wat gedaan wordt door de provinciale organisaties zelf.
“Ik besef wel dat je op de een of andere manier dat wat je lokaal moet kunnen doen toch samenloopt met wat er Europees in de toekomst kan. Dus we zullen op die beide borden moeten schaken.”

Toekomst van het Samenwerkingsverband
Een respondent merkt op dat wanneer de provinciale organisaties geconfronteerd worden met forse bezuinigingen en dus verder moeten met een kleiner budget, dit ook gevolgen kan hebben voor de hoeveelheid geld die aan het Landelijk Bureau besteed kan worden. Dit zou kunnen betekenen dat er een kleiner en goedkoper Landelijk Bureau zou moeten komen.
“Misschien moet je als Arno Willems [Dir. LB] stelt: over tien jaar of over vijf jaar, dan zijn de budgetten ongeveer gehalveerd, dan moet je misschien uitgaan van halvering van het Landelijk Bureau. Dan werk je heel compact met vier medewerkers aan een paar speerpunten.”

Twee van de Landschapsbeheerorganisaties zijn samengegaan met de Provinciale Landschappen. En in de provincie Brabant is Landschapsbeheer altijd een onderdeel geweest van het Brabants landschap. De Provinciale Landschappen hebben ook een eigen koepel, die heet de 12Landschappen. Het Landelijk Bureau van Landschapsbeheer Nederland en de 12Landschappen zijn daarmee qua type organisatie vergelijkbaar, ze zijn beide faciliterend aan provinciale moederorganisaties. Drie van de organisaties die zij faciliteren zijn bij beide aangesloten. In het kader van de bezuinigingen gaan er stemmen op om deze organisaties intensiever te laten samenwerken of zelfs samen te voegen, zodat er één grote parapluorganisatie ontstaat. Op dit moment maken ze al gebruik van hetzelfde kantoorgebouw. De meeste respondenten in de provincie Noord- Holland zijn positief over het idee van het samenvoegen van de landelijke organisaties aangezien zij, als fusieorganisaties, nu in twee parapluorganisaties zitten.
“Aan de andere kant vind ik het wel belangrijk dat je met elkaar in een koepel zit. En of dat nou in twee koepels zit of het zou één koepel worden, dat zou voor ons wel makkelijker zijn als het één koepel is en dat lijkt mij ook logischer, maar dat er nog gemeenschappelijkheid in zit is natuurlijk wel belangrijk”

Echter in Friesland en Gelderland is er helemaal geen sprake van een fusie met de Provinciale Landschappen. 
“Wij [Landschapsbeheer en het Geldersch Landschap]  trekken samen op wanneer dat moet maar hebben onze eigen functies. Je hoort mij niet zeggen dat dat nooit samen kan gaan. Maar nu niet.”

Voor hen is het daarmee onlogisch dat het Landelijk Bureau samen zou gaan met de 12Landschappen. Het idee hiervan alleen levert al weerstand bij de meeste respondenten. Voor hen heeft dit niets te maken met de faciliterende taak van het Landelijk Bureau. Hierin wordt zichtbaar dat, hoewel het Samenwerkingsverband soms als een geheel wordt gezien, dat de uiteinden van de paraplu ook zeker van elkaar verschillen.

4.4 Identiteit en grenzen

Organisatie identiteit ofwel, ‘wie’ de organisatie is, is niet statisch. Er zijn verschillen in hoe de provinciale organisaties hun eigen identiteit definiëren. Dit hangt samen met de in paragraaf 4.3 besproken verschillen tussen de organisaties. Aan de ene kant zijn de provinciale organisaties sterk op de eigen provincie gericht, maar anderzijds is er een sterke verbinding met Landschapsbeheerorganisaties in andere delen van het land en met het Samenwerkingsverband als geheel. Hierdoor verschuift de grens tussen wie tot  de eigen groep wordt gerekend en wie ‘de ander’ is gemakkelijk heen en weer. Zo wordt er gesproken over ‘wij’ van Landschapsbeheer tegenover ‘zij’ van een andere organisatie. Terwijl er een volgend moment gesproken wordt over ‘wij’ van, bijvoorbeeld, Noord-Holland en ‘zij’ van een andere provinciale organisatie. De grenzen van de identiteit van de organisatie zijn daarmee flexibel. 





Om te kunnen definiëren wie je bent, heb je een context nodig. In de bredere context zijn bedrijven, overheden en ´groene´ organisaties actief. De specifieke context waarmee Landschapsbeheer Nederland zich meet is die van ‘groene’ organisaties in Nederland. Er  is een grote verscheidenheid van dit type organisaties. Respondenten geven aan dat hun organisatie verschilt van andere ´groene´ organisaties.
Zo zegt de directeur van het Landelijk Bureau dat Landschapsbeheer geen natuurorganisatie is maar een landschapsorganisatie en dat dit onderscheid in het onderzoek moet worden aangehouden omdat dit gevoelig ligt. Landschapsbeheerorganisaties houden zich namelijk vanuit een heel andere ideologie bezig met de groenomgeving dan natuurorganisaties dat doen, stellen meerdere respondenten.
Binnen de wereld van de landschaps- en natuurbescherming heeft iedere organisatie een heel eigen kijk op de manier waarop natuur, landschap en biodiversiteit zou moeten worden beschermd. Respondenten geven hier op verschillende momenten voorbeelden van. Meestal zijn de organisaties het oneens op meer of minder fundamentele punten. Hierdoor zijn er in Nederland heel veel verschillende organisaties die allemaal de enige juiste methode menen te hebben, vertelt een respondent. 
Voor een buitenstaander is het moeilijk om de verschillen tussen deze organisaties te zien, ze houden zich allemaal met ongeveer hetzelfde bezig in de ogen van een leek. Maar de stelligheid en de overtuiging waarmee door ingewijden een onderscheid gemaakt wordt tussen deze organisaties, doet al snel denken aan de kerkscheuringen in Nederland. Ook daar onderscheiden zich allemaal groepen die voor het oog van een buitenstaander allemaal het zelfde doen. Toen deze vergelijking werd voorgelegd aan een respondent reageerde hij hier als volgt op:
“[…] Ja, dan heb je ook nog alle belangengroeperingen maar dan heb ik het alleen nog maar over terreinbeheerders. In Noord-Holland hebben we nu wel een onderzoek lopen tussen recreatie Noord-Holland en Landschap Noord-Holland in opdracht van de provincie om te kijken hoe we meer efficiënt kunnen werken  maar ja, het zijn eilandjes, het gaat over macht , het gaat over ik weet het toch beter als jij. Ga maar binnen de organisaties kijken. Ik heb zelf ook beheerders gezien. Hun terrein is het beste, zij weten het het beste. Het verhaal van die kerkscheuringen klopt.”
Een ander merkt op dat dit in Nederland anders in dan in het buitenland.
“Eigenlijk is Nederland heel erg versnipperd op het gebied van natuur en vrijwilligerswerk. Heel erg. Engeland is dan verbaasd. Het is ook logisch dat veel mensen zeggen van waarom hebben we zoveel verschillende partijen?”
Hoewel respondenten vooral als zij het hebben over het bedrijfsleven of de overheid hun organisatie regelmatig beschrijven als een ‘groene’ organisatie, maken zij zelf ook vaak onderscheid. Zij geven aan dat  de Landschapsbeheerorganisaties beduidend anders zijn dan Natuurmonumenten of Staatsbosbeheer. En ook het verschil met de provinciale Landschappen is duidelijk, die zijn volgens een respondent deftiger, het zijn grootgrondbezitters die contacten hebben met de adel. Landschapsbeheer daarentegen bestaat uit doeners.  Zij werken met vrijwilligers, doen aan burgerparticipatie, zetten zich in voor het hele landschap. Dit en soortgelijke uitspraken worden gedaan wanneer een vergelijking wordt gemaakt. Voor veel respondenten is hun aanpak als vanzelfsprekend beter, maar die organisaties zijn wel groter en hebben meer aansluiting bij de media.  
“Het grote verschil is dat Landschapbeheer zich bezighoudt met heel het landschap. Niet met eigendom te maken.”

“En dan maak je je denk ik wel uniek als Landschapsbeheer. […] Wij dienen ook de belangen van landbouw, maar we vinden het erg belangrijk dat de landbouw een goede plek krijgt. Want als zij een goede plek krijgen, verzorgen zij weer voor een deel het landschap, er zit een bijdrage aan die sociale verbinding tussen bedrijfsvoering, tussen productie en landschap. Je vindt overal je medestanders. En dat is denk ik ook wel een beetje ons doel ook. Om landschap als een integraal werkveld eigenlijk neer te zetten.” 

In het bovenstaande stuk zijn ‘wij’ de organisaties binnen het Samenwerkingsverband en zijn ‘zij’ de andere groene organisaties. Deze grens staat echter niet vast. Dit wordt zichtbaar wanneer respondenten over het bedrijfsleven en de overheid praten. In die context beschrijven zij hun organisatie als onderdeel van de groene organisaties in Nederland, dan is dat ‘wij’. 

Een groter verschil wordt door respondenten gevoeld ten opzichte van het bedrijfsleven. De Landschapsbeheerorganisaties zijn non-profits en zijn lang gewend geweest dat zij niet afhankelijk waren van geld uit de markt. Als er een afsluitende dag wordt georganiseerd van een project met als thema ‘natuur in bedrijf’, blijkt het lastig om de bedrijven die hebben meegedaan aan het project of op wie het project gericht was naar die bijeenkomst te krijgen. Hoewel de dag in opzet gericht is op bedrijven, is de inhoud voor een groot deel gericht op ‘hoe we meer met bedrijven kunnen gaan doen’. Tijdens een andere bijeenkomst houdt iemand uit een provinciale organisatie een presentatie over samenwerking met een bedrijf. Het bedrijfsleven wordt ‘de andere wereld’ genoemd. Hij adviseert zijn toehoorders “Je moet de kracht van je tegenstander [het bedrijf] gebruiken om jou doelen te bereiken”.

Intern onderscheid
In de hierboven beschreven context wordt er gesproken over `wij van Landschapsbeheer’. ‘Wij’ doen dat anders, leggen de focus anders. Landschapsbeheer lijkt dan één grote organisatie met één beeld van hoe het landschap en de natuur beschermd zouden moeten worden. Zoom je iets verder in, dan is men vooral heel trots op de eigen, provinciale organisatie en op diens specifieke manier van werken. Dan lijken er grote verschillen te zijn tussen de provinciale organisaties. Ze opereren ieder in een ander type landschap dat om een verschillende behandeling vraagt. Een respondent doet hier een uitspraak over die er van lijkt te getuigen dat hij ook meer affiniteit heeft met het type landschap waarin hij werkt dan met bossen.
“Want we hebben de pech dat Noord-Holland en Zuid-Holland, dat zijn hele dure natuurterreinen qua beheer. Bos hoef je niet zozeer wat aan te doen, dat blijft gewoon staan. Je moet alleen zorgen dat mensen erin kunnen en dat ze niet over het vuil struikelen en dat is het zeg maar. Een beetje toezicht. Maar open natuurgebieden die, ook open moerasgebied en laagveengebied en veenweiden, dat zijn gebieden die zijn duurder natuurlijk.”
Ook zijn andere spelers actief in hun werkveld waarmee verschillende relaties worden onderhouden. Bovendien is de manier waarop de organisaties opgebouwd zijn verschillend, Noord-Holland is bijvoorbeeld veel groter en hiërarchischer dan Gelderland. Daarnaast zijn het provinciale beleid en de financiering waarmee de organisaties te maken hebben verschillend. 

“Wij zijn eerst landschap Noord-Holland. Daar zit ons belang. Daar zit ook ons institutionele belang. Daar haal je je financiering uit en je bestaansrecht.”

Binnen Landschapsbeheer maken veel mensen ook een onderscheid tussen de provinciale organisaties en het Landelijk Bureau. 
“Maar er heerst dan heel erg van, Landschapsbeheer Nederland is een ding en de rest zijn de provinciale organisaties. Alleen al door die manier van zeggen, die er heel erg ingegroeid is, creëer je dus afstand. Terwijl ik altijd zeg: ja maar, wij zijn ook, ik ben ook Landschapsbeheer Nederland.”
Van de medewerkers van de provinciale organisaties lijkt een deel te vinden dat zij het ‘echte’ werk doen. De medewerkers van het Landelijk Bureau zijn vooral met ondersteunende taken bezig. 
“Provinciaal zit je heel dicht op de uitvoering en landelijk zit je niet op de uitvoering.”
Door een deel van de respondenten wordt een afstand ervaren tussen het Landelijk Bureau en de provinciale organisaties. Niet alleen afstand in de ruimtelijke zin, al geven vooral mensen uit de noordelijke provincies aan dat het wel een heel eind reizen is, maar vooral op inhoudelijk gebied. Respondenten geven aan dat het Landelijk Bureau wel met heel andere dingen bezig is dan zij in de provincie.
Zo geeft een respondent aan dat er op inhoudelijke onderwerpen niet altijd eensgezindheid is. 
“Weer het probleem van de inhoud. Inhoud zat in ons Samenwerkingsverband. Je krijgt alleen maar betweterigheid en wedijver over de inhoud. Publiekelijk ben je dan weg, ze kunnen het intern niet eens worden.”

Terwijl sommige respondenten wel aangeven dat zij het belangrijk vinden om samen een grote organisatie te vormen.
“Doe het niet alsof je Landschapsbeheer Nederland bent, dat in een ivoren torentje zit, ergens in Utrecht of Bilthoven, maar doe, maak duidelijk dat je een hele grote organisatie bent.”

In de onderstaande afbeelding wordt duidelijk hoe het verschillend trekken van de grenzen van identiteit binnen een parapluorganisatie er schematisch uit ziet.







Binnen een idealistische non-profitorganisatie als Landschapsbeheer Nederland komt dit idealisme in allerlei facetten van de organisatie terug. De identiteit van de organisatie is hier sterk door beïnvloed en ook in het privéleven van werknemers werkt dit idealisme door. Respondenten herkennen elkaar in een gedeeld idealisme en betrokkenheid bij het werk dat zij als onmisbaar beschouwen. 

Idealisme
De identiteit van Landschapsbeheer Nederland lijkt sterk verweven te zijn met het idealistische karakter van de organisaties. De Landschapsbeheerorganisaties hebben een idealistische instelling. Een van de respondenten benoemt dit letterlijk. “Wij zijn een ideële organisatie.” Binnen dit type organisaties wordt er van medewerkers verwacht dat zij dezelfde idealen nastreven als de organisatie. Idealen en een manier van denken die de basis van de organisatie zijn worden vaak niet letterlijk uitgesproken, het zijn vanzelfsprekendheden. Maar zij worden wel geuit in allerlei activiteiten van medewerkers. 
Regelmatige lopen mensen op kantoor op bergschoenen en ook van iemand met een verrekijker om zijn nek kijkt niemand raar op. Niemand loopt in pak. Op het kantoor van een doorsnee bedrijf zou dit misschien vreemd zijn. Het lijkt niet logisch dat een lobbyist of communicatiemedewerker op zijn werk komt in een uitrusting die geschikt is om vogels te kijken. Deze kleding lijkt een verbinding te zijn tussen binnen en buiten. De medewerkers zijn op kantoor maar houden zich bezig met het landschap. In hun kleding is dit zichtbaar. Juist de vanzelfsprekendheid waarmee dit wordt aangenomen duidt er op dat dit aansluit bij de onderliggende ideeën van de medewerkers over wie zij zijn en wat zij doen als organisatie. 

In de gebouwen van de onderzochte provincies hangen geen schilderijen aan de muur maar in plaats daarvan, mooie natuurfoto´s en gedetailleerde kaarten van de eigen provincie. Er staan kasten vol met vakbladen over natuur, landschap en soortenbescherming en in twee van de drie organisaties hangt in de kantine een prikbord vol krantenartikelen over inhoudelijk relevante onderwerpen. Dit alles wijst op de inhoudelijke betrokkenheid van medewerkers, ze zijn letterlijk omringt door objecten die staan voor het werk dat in de organisatie gedaan wordt. 

Tijdens het onderzoek ontstaan er regelmatig gespreken hoe mensen consumeren in hun privéleven. Voor hen lijkt het vanzelfsprekend om dat waar zij in hun werk mee bezig zijn door te voeren in hun hele leven. Een milieubewuste levensstijl is iets wat hier voor veel medewerkers bijhoort. Zo bracht iemand, bijvoorbeeld, tijdens een interview ´Fair trade´ stroopwafels mee, zonder dit te presenteren als iets bijzonders. Het is voor hen een vanzelfsprekendheid dat iedereen inhoudelijk gemotiveerd is en vanuit idealisme leeft en werkt. 

Door het gedeelde idealisme en de gezamenlijke inzet voor het hogere doel, het behoud van het cultuurlandschap, ontstaat er volgens  een medewerker een extra band tussen de organisatie en de medewerkers. “Het is geen werkvee.” Deze medewerker vertelt in een informeel gesprek dat hierdoor het ontslaan van mensen bij reorganisaties erg pijnlijk wordt gevonden. 

Een respondent geeft aan dat natuur en landschapsbeschermers het altijd druk hebben en vaak gestrest zijn doordat ze zo gedreven zijn. 
“Sommige mensen reïntegreren in Groen en dan komen ze tot rust, maar volgens mij, mensen die in de groene organisaties werken zijn ze allemaal erg gestrest en hebben wat heel veel dingen betreft ook hun eigen ambitie natuurlijk.[…] het is meer ook de gedrevenheid van mensen.”
Een voorbeeld waarin deze gedrevenheid naar voren komt is dat een van de respondenten in zijn vrije tijd een onderzoek uitvoert omdat er geen geld meer is binnen de organisatie om dat te betalen.  Maar hij en zijn collega vinden het zo belangrijk dat dit toch gebeurt dat ze het in hun vrije tijd doen.

Het uitgangspunt is: als wij het cultuurlandschap nu niet beschermen dan is dit waardevolle landschap of deze bijzondere dier- of plantensoort voor de eeuwigheid verdwenen. Een aantal medewerkers geeft aan dat dit hen sterk motiveert. Dit idealisme is een sterke verbindende factor binnen en tussen de organisaties. 

Onmisbaar werk
In de beelden die de respondenten schetsen komt naar voren dat zij het werk van hun organisatie als onmisbaar beschouwen. Het werk dat zij doen moet gebeuren anders gaat er veel verloren. Ook nu er politiek en maatschappelijk weinig draagvlak is voor cultuurlandschap en natuur. Immers, als het landschap niet beschermd wordt, gaat het verloren en herstel is moeilijk tot onmogelijk. 
“Dus dat, ja, anders gaat het gewoon verloren, dus dat.. dan krijg je het ook niet meer terug.” 
Maar op dit moment ziet de politiek dit belang niet. Dit maakt het werk lastiger. 
“Ja, dat ligt ook aan de politiek natuurlijk, nu zal het heel moeilijk zijn. Je heb nu met een Ministerie van Economische Zaken te maken bijvoorbeeld waarbinnen je het ondergeschoven kind bent die ze liever kwijt zijn dan rijk. Ja, daar kan je moeilijk meer nog zaken doen, ja dat is vrij lastig.”

Toch zijn medewerkers er van overtuigd dat het werk van belang is en dat, als de organisaties zouden verdwijnen, mensen zouden zien hoe nuttig ze waren.










In het resultatenhoofdstuk zijn de bevindingen uit dit onderzoek gepresenteerd. In dit hoofdstuk zal een verbinding worden gelegd tussen deze bevindingen en de literatuur die in hoofdstuk 3 besproken is. Op basis daarvan zal een beeld gegeven worden van welke betekenis betrokkenen aan het Samenwerkingsverband LBN geven en welke rol er volgens hen hiervoor weggelegd is binnen het verandertraject van de provinciale organisatie Landschapsbeheer.
In dit hoofdstuk zal eerst de invloed van de bezuinigingen en de verandering die dit met zich meebrengt besproken worden. Vervolgens wordt er aandacht besteed aan het belang van het Samenwerkingsverband, waarna de onderlinge verschillen tussen de organisaties worden benoemd. Er wordt beschreven welke beelden van de organisatievorm er bestaan en wat dit betekent voor de organisaties. Vervolgens wordt er aandacht besteed aan de lobby en de gedeelde belangen van de organisaties, waarna besproken wordt hoe in deze cases de grenzen van identiteit flexibel zijn en verschuiven. Als laatst wordt het belang van idealisme als onderdeel van de organisatie-identiteit en als verbindende factor toegelicht.

Door de economische crisis en de huidige politieke machtsverdeling wordt er bezuinigd. Deze bezuinigingen treffen de organisaties Landschapsbeheer en brengen hen in economisch ‘zwaar weer’. Het brengt de organisaties in beweging en roept reacties op.
Respondenten reageren binnen de organisaties op verschillende manieren op de gevolgen van de bezuinigingen, dit komt voort uit hun eigen perceptie van de situatie en minder uit de feitelijke economische situatie van hun organisatie in verhouding tot andere organisaties. Hoewel de provinciale organisaties er financieel verschillend voorstaan, is er niet één reactie per provincie te geven.
De druk van de bezuinigingen op de organisaties is sterk. Het heeft een grote invloed op het dagelijks werk, geven respondenten aan. De reacties die dit bij hen oproept zijn heel divers. Sommigen mensen zien het als een uitdaging om op een andere manier te gaan werken. Anderen vinden het een regelrechte ramp, kijkend naar ontslagen van medewerkers en het verlies van historisch cultuurlandschap dat door deze bezuinigingen veroorzaakt wordt. De bezuinigingen brengen onzekerheid over de toekomst, gecombineerd met een hoge mate van machteloosheid. Behalve praten en lobbyen is er namelijk weinig te doen, volgens de respondenten. Door de snelheid waarmee de bezuinigingen ingevoerd worden, hebben de organisaties nauwelijks tijd om zich aan te passen aan de nieuwe situatie. Dit betekent dat ze niet de tijd hebben om over te schakelen naar andere inkomstenbronnen, waardoor hun voortbestaan in gevaar komt door het afschaffen van de subsidies. De veranderingen die in de organisaties plaatsvinden worden door de buitenwereld opgedrongen. Uit de resultaten komt naar voren dat door sommige medewerkers weerstand wordt gevoeld tegen die buitenwereld. Weerstand tegen verandering is een logische reactie op onzekerheid en onmacht (Mabin e.a., 2001). In een idealistische organisatie, zoals hier onderzocht, hangt het werk dat de medewerkers doen nauw samen met hun persoonlijke normen en waarden (Kluver & Tippet, 2009). Als mensen het gevoel hebben dat hun waarden in het gedrang komen door een verandering, hebben zij vaak de neiging weerstand te leveren (Smith, 2005). Dit verklaart waarom de huidige bezuinigingen gevoelig liggen. Volgens Bunchanan en Badham (1999) is het niet uitzonderlijk dat mensen weerstand leveren, zij gaan er vanuit dat weerstand als vanzelfsprekend bij het leven in organisaties hoort. Dat er weerstand tegen deze veranderingen is kan als iets positiefs gezien worden. Wanneer mensen niet toegewijd zijn aan de organisatie zullen zij niet de moeite nemen weerstand te leveren tegen verandering. Dat medewerkers de verandering die van buiten de organisatie komen niet zomaar over zich heen laten komen duidt daarom op betrokkenheid bij de organisatie (Michels, 2009). 

Nu er zoveel dynamiek is in en om de organisaties wordt binnen het Samenwerkingsverband gesproken over het gemeenschappelijke belang en het organisatiebelang van de  provinciale organisaties. Een aantal respondenten geeft aan dat de organisaties baat hebben bij het Samenwerkingsverband zolang de gemeenschappelijke belangen groter zijn dan de organisatiebelangen. Samenwerken met twaalf organisaties die allemaal in een ander deel van het land werkzaam zijn en met een heel eigen context te maken hebben, is niet altijd makkelijk. De belangen van organisaties zijn niet altijd dezelfde (Schruijer & Vanzina in Noordegraaf, 2011). Het in goede banen leiden van de onderlinge verhoudingen en het vaststellen van gedeelde normen is daarom een belangrijk onderdeel van het samenwerkingsproces (Thomson & Perry, 2006). Het contact tussen de organisaties lijkt nu heel vreedzaam te verlopen. Maar respondenten vertellen dat er in het verleden grote veranderingen binnen het Samenwerkingsverband zijn geweest die niet altijd zonder slag of stoot zijn verlopen. Op dit moment geven meerdere respondenten aan zich te richten op wat wel gemeenschappelijk is om zo ‘vooruit’ te komen. Schruijer en Vanzina (In Noordegraaf, 2011) wijzen op het gevaar van het ontstaan van een schijnconcensus wanneer het behoud van harmonie een hoge prioriteit heeft en mensen de verwachting hebben dat conflict negatieve gevolgen zal hebben, terwijl het uitspreken van tegengestelde ideeën juist een goede manier is om de organisatie scherp te houden (Mabin e.a., 2001).

De provinciale organisaties Landschapsbeheer vormen samen het Samenwerkingsverband Landschapsbeheer Nederland. Zij hebben baat bij dit Samenwerkingsverband omdat zij op deze manier sterker staan richting overheden en andere partijen. Als Samenwerkingsverband krijgen zij, bijvoorbeeld, geld van de Nationale Postcodeloterij. Dit zouden zij als losse organisaties niet krijgen. Doordat zij zich verenigd hebben worden zij door anderen anders gezien dan andere kleine organisaties. Het is overtuigender wanneer er in het hele land organisaties op dezelfde manier werken, zeggen respondenten. Dit maakt, zo stellen medewerkers, dat zij door politici meer serieus worden genomen als gesprekspartner. Op deze manier beïnvloedt het zijn van een samenwerkingsverband het imago van de provinciale organisaties. Volgens de auteurs Hatch en Schultz (2002) beïnvloeden imago, identiteit en cultuur elkaar onderling. Doordat de organisaties Landschapsbeheer de buitenwereld voorspiegelen dat zij een geheel vormen als Samenwerkingsverband en de buitenwereld hier waarde aan hecht, heeft dit invloed op hoe zij zichzelf zien en dus op hun organisatie-identiteit. Er wordt op deze manier binnen het Samenwerkingsverband een gezamenlijk ´wij´ gecreëerd richting de buitenwereld. 
Behalve richting de buitenwereld hebben de organisaties ook inhoudelijk steun aan elkaar. Zij wisselen kennis en ervaring uit. Respondenten geven aan dit belangrijk te vinden omdat zij verwachten van elkaar te kunnen leren. Maar door de bezuinigingen hebben zij minder tijd en geld om hieraan te besteden. Onder andere daardoor zijn de organisaties erg positief over het gebruik van digitale middelen als intranet en LinkedIn als media om contact met elkaar te hebben. Aan de ene kant maakt dit dat de organisaties zich met elkaar verbinden, maar aan de andere kant maakt het ook zichtbaar dat  de organisaties van elkaar verschillen.

De provinciale organisaties Landschapsbeheer zijn ruimtelijk van elkaar gescheiden omdat zij enkel in hun eigen provincie werken. Respondenten stellen dat de organisaties hierdoor op meerdere punten. De organisaties hebben een verschillende financiële situatie, ze beheren andere typen landschap, de organisaties hebben een heel eigen interne dynamiek en ze hebben een andere ontwikkelingsgeschiedenis. Hierdoor weten medewerkers niet altijd wat er in andere provincies speelt. Er wordt aangegeven dat dit ertoe kan leiden dat de provincies ieder los van elkaar ‘het wiel moeten uitvinden’. Dit wordt als onwenselijk beschouwd en is een motivatie om kennis en ervaring te delen.  

De opbouw van het Samenwerkingsverband, met lokale organisaties en een centraal, Landelijk Bureau, brengt verschillende rolverwachtingen met zich mee. In de literatuur over samenwerking tussen organisaties wordt de samenwerking in de vorm van een paraplu beschreven (Young, 2001b). Er is dan een centraal punt, een centrale organisatie en een groot aantal lokale organisaties. Vaak is de organisatie in de punt van de paraplu sturend. De lokale organisaties kunnen onderling een grote diversiteit ontwikkelen doordat zij allen in een verschillende context werken (Young, 2001b) In het geval van Landschapsbeheer Nederland lijkt de vorm van de samenwerking op een omgeklapte paraplu, het centrale punt staat onder de lokale organisaties en heeft geen beslissingsbevoegdheid. Volgens Taylor en Lansley (2000) komt deze verhouding voort uit de ontstaansgeschiedenis van de organisaties. Het niveau binnen de paraplu dat als eerste ontstaan is heeft de meeste macht. Dit is terug te herkennen in het ontstaan van Landschapsbeheer Nederland, waar de provinciale organisaties het Landelijk Bureau hebben opgericht. 
Er leven in de organisaties echter verschillende beelden van de verwachtingen die aan het Samenwerkingsverband gesteld mogen worden. Aan de ene kant spreken mensen over een ´koepel´ die het ´gezicht naar buiten´ moet zijn en die het imago van de aangesloten organisaties beïnvloedt. In dit beeld is het zijn van een koepel of samenwerkingsverband de legitimatie om geld te krijgen van onder andere de Postcodeloterij. Als de organisaties geen geheel zouden zijn, zouden zij immers niet in aanmerking komen voor dit geld. Dit geeft het beeld van een sterk geheel en heeft veel weg van een gewone paraplu. Dit vraagt daardoor regie vanuit het centrale punt. 
Aan de andere kant wordt er ook een ander beeld geschetst door respondenten. In dit beeld moet het Samenwerkingsverband snel en makkelijk geld opleveren, via lobbywerk dat haast onzichtbaar is maar waarvan wel resultaat verwacht wordt. Het Samenwerkingsverband wordt uitgedrukt in moeder-dochterrelaties, het Landelijk Bureau is in dit beeld een ´dochter´ van de provinciale moederorganisaties. De samenwerking bestaat uit een ´facilitair bedrijf’ in punt van de organisaties. Van dit facilitair bedrijf wordt verwacht dat het met nieuwe ideeën komt en innovatief werkt om geld aan te boren maar het mag niet sturen. De uiteinden van de paraplu of de moederorganisaties hebben de gedeelde beslissingsbevoegdheid en vanuit hun organisaties komt de financiering van de punt van de paraplu. In dit beeld is er eigenlijk sprake van een omgeklapte paraplu.
De twee beelden die hierboven geschetst zijn, worden beide gebruikt binnen Landschapsbeheer Nederland. Vanuit de literatuur bezien is dit niet verwonderlijk. Organisaties hebben vaak meerdere identiteiten. Deze komen voort uit de verschillende rollen die een organisatie speelt of verwacht wordt te spelen (Young, 2001b). De auteurs Grossman en Kasturi Rangan (2001) stellen zelfs dat het forceren van consensus over organisatie-identiteit in organisaties met meerdere vestigingen resulteert in machtsstrijd. Deze beelden bestaan naast en door elkaar. Maar zij roepen verschillende verwachtingen op, met verschillende rollen voor het Samenwerkingsverband, het Landelijk Bureau en de provinciale organisaties. Zolang deze beelden tegelijk bestaan is er geen duidelijkheid over wat er van elkaar verwacht mag en kan worden. Dit betekent dat er gedeeltelijk met het ene beeld wordt gewerkt en gedeeltelijk met het andere. Maar er kan niet aan beide beelden voldaan worden. Dit levert een spanning op. Het kan niet alletwee. Als onduidelijk is naar welk beeld er gehandeld gaat worden, zal de conclusie zijn dat er slecht gewerkt is of dat er dingen fout gaan, deze dingen zijn immers gedaan met een ander beeld van het Samenwerkingsverband. 

Het Landelijk Bureau lobbyt op nationaal niveau om het belang van het behoud van cultuurlandschap onder de aandacht te brengen en zo geld te genereren voor de organisaties Landschapsbeheer. Respondenten vinden dit nuttig werk, maar zijn aan de andere kant kritisch over wat dit oplevert. Zij zien graag concreet resultaat terwijl lobby vaak indirect werkt en pas op de langere termijn resultaat oplevert. Een deel van de respondenten wil meer weten over wat de resultaten van de lobby zijn, hiervan hebben zij nu nauwelijks een beeld. Onder andere om zo te kunnen zien of het geld dat door de provinciale organisaties besteed wordt aan het Landelijk Bureau ook iets oplevert. Deze ietwat kritische houding ten opzichte van de centrale organisatie lijkt op wat Grossman en Kasturi Rangan (2001, p.328) beschrijven. Zij stellen dat lokale organisaties vaak een gevoel van weerstand hebben tegen de centrale organisaties. De centrale organisatie wordt vaak als onnodige overhead gezien waarbij de activiteiten van de centrale organisatie worden gezien als een manier om haar bestaan te legitimeren. Deze houding is herkenbaar in de reacties van sommige respondenten. 
Hoewel er stemmen op gaan om het Landelijk Bureau samen te laten gaan met De 12Landschappen en een enkeling een afgeslankte versie van het Landelijk Bureau wenselijk vindt in tijden van bezuinigingen, is er niemand die  helemaal van het Samenwerkingsverband of van het Landelijk Bureau af wil. Zoals blijkt uit de interviews wordt door respondenten het gemeenschappelijk belang groter geacht dan het organisatiebelang van de afzonderlijke organisaties. 

Binnen de wereld van de landschaps- en natuurbescherming bewegen zich veel partijen. Veel organisaties willen subsidie van de overheid om hun doelen te verwezenlijken. Al deze partijen lijken voor een buitenstaander sterk op elkaar. Maar tussen de ‘groene’ organisaties in Nederland worden sterke verschillen ervaren, geven respondenten aan. Al deze organisaties hebben een eigen organisatie-identiteit. Organisatie-identiteit wordt gevormd in de vergelijking die mensen maken tussen de eigen groep en de ander (Cornelissen, e.a., 2007). Deze auteurs stellen: ‘they strive to see ‘us’ as different from, and preferably better than, ‘them’ in order to feel good about who they are and what they do’. 
Respondenten beamen dat dit doet denken aan de kerkscheuringen. Er zijn heel veel verschillende partijen ontstaan die allemaal bijna het zelfde doen maar net een iets andere ideologie hebben. Om de belangen van Landschapsbeheer onder de aandacht te brengen, wordt er door het Landelijk Bureau gelobbyd. Om te kunnen lobbyen is een beeld nodig van ‘wie’ de organisatie is en hoe de organisatie gezien wil worden tussen de vele andere organisaties, dus van het imago en de identiteit, die zoals eerder in deze conclusie al werd aangehaald, met elkaar verbonden zijn (Hatch & Schultz, 2002). 
In de literatuur over identiteit komt naar voren dat er grenzen getrokken worden tussen het eigene en de ander. Wie er binnen de grens valt, en dus bij de organisatie of groep hoort, en wie er buiten valt, is vaak variabel (Yan & Louis, 1999).  Zo ook in dit onderzoek. Medewerkers identificeren zich op verschillende momenten met een verschillende groep. Soms zetten ze de eigen provincie af tegen de rest van Landschapsbeheer. Dit sluit aan bij Grossman en Kasturi Rangan (2001) die stellen dat verschillende vestigingen binnen een parapluorganisatie een ander beeld hebben van het geheel waardoor onderlinge diversiteit blijft bestaan. Soms zetten ze Landschapsbeheer als geheel af tegen andere ‘groene’ organisaties om zich vervolgens te identificeren met alle ‘groene’ organisaties en deze af te zetten tegen het bedrijfsleven. Wie respondenten aanduiden met ‘wij’ veranderd naar gelang dit ‘wij’ tegen een andere ‘zij’ wordt afgezet (Yan & Louis, 1999). Hoewel de grenzen van de organisatie-identiteit flexibel zijn blijft het gedeelde idealisme een belangrijke verbindende factor waarin mensen elkaar vinden. Hoewel er door medewerkers vaak sterke verschillen worden ervaren tussen de Landschapsbeheer organisaties en tussen andere ‘groene’ organisaties ontstaat er een groot ‘wij’ wanneer er gesproken wordt over de redenen en idealistische motieven om dit werk te doen.
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